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Anotace 
Bakalářská práce se zabývá systémem hodnocení a odměňování pracovníků 
ve společnosti KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s.. Teoretická část je věnována 
teoretickým poznatkům, a to především motivaci, metodám hodnocení pracovníků, dále 
formám odměňování a zaměstnaneckým výhodám. V části praktické je analyzován 
současný stav ve společnosti. Výzkum je zpracován na základě dotazníkového šetření. 
Závěrečná část zahrnuje doporučení a vlastní návrhy na zlepšení současného systému 
hodnocení a odměňování ve společnosti.  
Klíčová slova 




This bachelor’s thesis deals with the system of appraisal and remuneration 
in the company of KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s.. The theoretical part 
is focused mainly on motivation, methods of employee appraisal, forms of remuneration 
and employees´ benefits. The practical part offers the analysis of the current situation 
in the company. The research is based on the questionnaire method. The final part 
comprises recommendations and my own suggestions how to improve the current 
system of appraisal and remuneration in the company. 
Key words 
Motivation, employee appraisal, system of remuneration, wages, employee, employee´s 
benefits. 
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Úvod 
Tato bakalářská práce se zabývá problematikou hodnocení a odměňování pracovníků. 
Správně nastavený systém hodnocení a odměňování pracovníků, ať se jedná 
o jakoukoliv společnost, je více než důležitý. Důvodů je ovšem mnoho. Jedním z nich je 
především to, že tyto systémy, jestliže jsou pracovníky akceptovány a pochopeny, jsou 
zdrojem jejich motivace. Dobře motivovaný a spokojený pracovník zvyšuje svůj 
pracovní výkon a také loajalitu vůči svému zaměstnavateli.  
Zvýšit motivaci pracovníků může společnost jak prostřednictvím jejich hodnocení, tak 
jejich spravedlivým odměňováním, což je také častým problémem. Pojmy hodnocení 
a odměňování spolu úzce souvisí a měly by na sebe v systému navazovat. 
Aby hodnocení mělo smysl, mělo by se také odrážet na výši mzdy pracovníků. A to 
především proto, že mzda jako taková je právě jedním z nejdůležitějších faktorů 
motivace pracovníků. 
Ke zvýšení motivace lze využít také zaměstnaneckých výhod, které jsou společností 
nabízeny. Zaměstnanecké výhody jsou často využívány ke konkurenčním bojům mezi 
podniky, proto je jejich vymezení v systému odměňování společnosti důležitou 
a nedílnou součástí. Při dobře nastavených systémech může totiž společnost dosáhnout 
konkurenční výhody, což je v dnešní době na trhu práce pro podnik velmi podstatnou 
a účelnou záležitostí.  
Práce je rozdělena do tří hlavních částí. První teoretická část pojednává především 
o personální práci malých a středních podniků. Jestliže totiž bereme v úvahu kritéria 
členění podniků podle EU dle počtu zaměstnanců, lze analyzovanou společnost zařadit 
právě do skupiny středních podniků, které čítají od 50 do 250 zaměstnanců. Tato část 
práce je rozdělena na tři podkapitoly. Úvodní podkapitola je zaměřena na motivování 
pracovníků, následující se věnuje problematice hodnocení pracovníků ve společnosti 
a závěrečná podkapitola řeší odměňování. Druhá část práce se zabývá analýzou 
problémů a současné situace v konkrétním podniku, nedílnou součástí pak je také 
dotazníkové šetření, kterého se zúčastnila většina zaměstnanců dané společnosti. 
Důležitou kapitolou je závěrečná část práce, která uvádí vlastní návrhy řešení. 
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Charakteristika problému a cíle práce 
Práce v první řadě uvádí do dané problematiky týkající se hodnocení a odměňování 
pracovníků, a to prostřednictvím odborné literatury a jiných ověřených informačních 
zdrojů. V práci jsou také vysvětleny základní pojmy nezbytné k pochopení dané 
problematiky. Dále práce předkládá analýzu současné situace a problémů, které 
se týkají hodnocení a odměňování probíhajícího v konkrétní společnosti. Touto 
společností je podnik KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s., což je český výrobce 
kuličkových šroubů, trapézových šroubů a vodicích tyčí. 
Primárním cílem této bakalářské práce je zdokonalení stávajícího systému hodnocení 
a odměňování pracovníků prostřednictvím užití vhodných metod. Je nutné navrhnout 
realizovatelné a ekonomicky přijatelné změny systému. Od těchto změn zavedeného 
systému se očekává zvýšení motivace zaměstnanců, srozumitelné hodnocení 
pro zaměstnance a jasné vymezení odměn ve společnosti. 
Prvním krokem je vymezit problém hodnocení a odměňování pracovníků. Nejdříve 
budou zhodnoceny metody z teoretického hlediska, tedy čerpáním informací z odborné 
literatury a dalších ověřených informačních zdrojů. Důležitým bodem je zmapovat 
nejnovější teoretické poznatky a vybrat vhodná východiska pro řešení dané 
problematiky. Krokem dalším je podrobná analýza současného stavu systému 
hodnocení a odměňování v uvedeném podniku. V neposlední řadě je třeba navrhnout 
vlastní koncepci zlepšení stávajícího systému hodnocení a odměňování pracovníků 
ve společnosti. Cílem návrhové části je eliminovat problémy plynoucí z veškerých 
provedených analýz a zkoumání, a také zkvalitnit stávající systém hodnocení 
a odměňování pracovníků ve společnosti. 
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1 Teoretická východiska práce 
 
Teoretická část práce je zaměřena na problematiku hodnocení a odměňování pracovníků 
v malých a středních podnicích. 
Tato část je rozdělena na tři podkapitoly věnující se motivaci, hodnocení a odměňování 
pracovníků. V podkapitolách jsou vymezeny základní pojmy vztahující se k tématu, 
uvedena vhodná východiska pro řešení dané problematiky a zmapovány nejnovější 
teoretické poznatky. 
1.1 Motivace 
Motivem můžeme rozumět důvod něco dělat, tedy zaměřit se určitým směrem. Lidé 
jsou motivovaní, když očekávají, že jejich chování či počínání pravděpodobně povede 
k dosažení cíle, a to ve formě odměny, která uspokojuje jejich konkrétní potřeby. 
Za dobře motivované lidi můžeme označit ty, kteří mají jasně definované cíle 
a podnikají takové kroky, od nichž očekávají dosažení těchto stanovených cílů. 
Již z těchto důvodů je nezbytné rozumět faktorům, které lidi motivují. Důležité je vědět, 
jak lze s ohledem na tyto faktory vytvářet procesy a postupy v odměňování, které zvýší 
motivovanost lidí, jejich pracovní angažovanost, oddanost a pozitivní, dobrovolné 
chování. 1 
Mezi základní zásady motivace řadíme: 
• vyhýbat se rovnostářskému odměňování a vázat odměnu na konkrétní výsledek, 
• neopomíjet hmotné i morální odměňování, nacházet mezi nimi správný poměr 
pro každého individuálního pracovníka, 
• včas seznámit zaměstnance s cíli motivace, 
• předcházet chybám upozorněními, vyhýbat se ostrým kritikám, 
• chválit před kolektivem, kritiku a tresty vyřizovat „mezi čtyřma očima“, 
• spravedlivost, nestrannost a přiměřenost. 2 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 109. 
2
 ŠVARCOVÁ, J. Ekonomie : stručný přehled. 2005. s. 208. 
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Motivace úzce souvisí s odměňováním pracovníků. Jednou z nejdůležitějších záležitostí 
odměňování totiž je, jak vysoké úrovně mohou dosáhnout správně motivovaní lidé. 
Návod pro praktické kroky potřebné k vytvoření efektivních systémů odměňování 
nabízejí teorie motivace. Odměny představují uznání a ocenění lidí za dobré plnění 
jejich úkolů a přínos organizaci. Jestliže jsou odměny pro pracovníky lákavé, dostupné 
a pracovníci vědí, jak jich dosáhnout, pak mnohdy mohou také působit jako 
motivátory.3  
Hierarchii lidských potřeb jako hlavního motivátoru konání lidí zkoumá Maslowowa 
teorie. Její základ spočívá v konstatování, že při přechodu z jedné motivační úrovně 
na úroveň vyšší je nezbytné dostatečně uspokojit potřeby nižší úrovně, jinak 
se motivační efekt ztrácí. 4 
 
 
Obr. 1: Maslowowa hierarchie potřeb 5 
 
 
                                                 
3
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 109-111. 
4
 ŠVARCOVÁ, J. Ekonomie : stručný přehled. 2005. s 208. 
5
 HÁLEK, Vítězslav. Základy managementu – Maslowova teorie motivace. [online], 2011-04-13. 
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Rozlišujeme dva typy motivace: 
 Vnitřní motivace – dochází k ní, když lidé cítí, že práce jimi vykonávaná 
je vnitřně zajímavá, podnětná a důležitá, je v ní obsažena pravomoc 
a odpovědnost (pocit, že máme kontrolu nad svými vlastními možnostmi), 
autonomie (volnost konat), příležitost využívat a rozvíjet dovednosti 
a schopnosti a také příležitosti k růstu a postupu v hierarchii pracovních funkcí. 
 Vnější motivace – zahrnuje to, co se dělá pro lidi, abychom je motivovali. Tvoří 
ji odměny, jako např. zvýšení platu, uznání, pochvala nebo povýšení, ale také 
tresty, jako např. disciplinární řízení, odepření platu nebo kritika. 6 
1.2 Hodnocení pracovníků 
Každý zaměstnavatel potřebuje vědět, jaké má pracovníky, jak tito lidé pracují 
a přispívají tím k hospodářským výsledkům a dobré pověsti firmy. Na straně druhé také 
každý pracovník potřebuje vědět, jak se na něj jeho zaměstnavatel dívá a jak je spokojen 
s jeho prací. 7 
Hodnocení pracovníků, spočívá ve: 
• zjišťování toho, jak pracovník vykonává svou práci, jak plní úkoly a požadavky 
svého pracovního místa, jaké je jeho pracovní chování a také jaké jsou jeho 
vztahy ke spolupracovníkům, zákazníkům či dalším osobám, s nimiž 
v souvislosti s prací přichází do styku, 
• sdělování zjištěných výsledků pracovníkům a projednávání výsledků s nimi, 
• hledání cest ke zlepšení pracovního výkonu a v realizaci opatření, která tomu 
mají napomoci. 8 
V poslední době se stále více hodnotí také to, jaký je rozvojový potenciál pracovníka. 
Moderní hodnocení tedy představuje určitou jednotu zjišťování, posuzování, úsilí 
o nápravu a stanovování úkolů týkajících se pracovního výkonu.9 
                                                 
6
 AMRMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 110. 
7
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 126. 
8
 Tamtéž, s. 126. 
9
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů:základy moderní personalistiky. 2007. s. 208. 
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Hodnocení pracovníků má také pomoci lépe využít profesní kvalifikaci zaměstnanců, 
rozvíjet jejich pracovní kariéru, motivovat je a spravedlivě odměňovat.  
Obvykle se hodnotí: 
• plnění pracovních úkolů, 
• chování v pracovním procesu a mimo něj a 
• osobní a charakterové rysy. 10  
Hodnocení provádí: 
• vedoucí pracovníci, 
• pracovníci personálních útvarů, 
• externí nebo interní specialisté. 11 
Lze rozlišit dvě podoby hodnocení pracovníků: 
• neformální hodnocení, 
• formální hodnocení. 
Neformální hodnocení znamená průběžné hodnocení pracovníka jeho nadřízeným 
během vykonávání práce. Toto hodnocení má příležitostnou povahu a je často 
vymezeno situací daného okamžiku, pocitem hodnotícího, jeho dojmem i momentální 
náladou. V důsledku jde vlastně o součást každodenního vztahu mezi nadřízeným 
a podřízeným, průběžnou kontrolu plnění pracovních úkolů a poskytování okamžité 
zpětné vazby. Neformální hodnocení zpravidla nebývá zaznamenáváno a jen výjimečně 
bývá příčinou nějakého personálního rozhodnutí. Značný význam má pro usměrňování 
práce pracovníka, jeho povzbuzování a oceňování jeho dobré práce. 12  
Formální hodnocení je naopak většinou racionálnější a standardizované, je periodické, 
má tedy pravidelný interval a jeho charakteristickými rysy jsou systematičnost 
a plánovitost. Z hodnocení se pořizují dokumenty, které se zařazují do osobních 
materiálů pracovníků. Tyto dokumenty pak slouží jako podklady pro další personální 
činnosti a rozhodnutí týkající se jednotlivých pracovníků i skupin. Zvláštním případem 
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 ŠVARCOVÁ, J. Ekonomie:stručný přehled. 2005. s. 206. 
11
 Tamtéž, s. 206. 
12
 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 126. 
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formálního hodnocení je tzv. příležitostné hodnocení, které je vyvolané okamžitou 
potřebou zpracování pracovního posudku při ukončování pracovního poměru.13  
Je vhodné, aby personální rozhodnutí byla založena na hodnocení formálním. To proto, 
že ačkoliv neformální hodnocení je důležitým nástrojem kontroly a usměrňování 
pracovníků i nástrojem operativního řešení problémů, má určité nedostatky. Těmito 
nedostatky je myšlen fakt, že toto hodnocení nezaručuje jednotný přístup 
k pracovníkům ani použití stejných kritérií hodnocení. Neformální hodnocení je také 
často subjektivní a je proto snadno napadnutelné. 14  
1.2.1 Proces hodnocení pracovníků  
Proces hodnocení pracovníků má zhruba devět fází, které můžeme rozdělit asi do tří 
časových období: 
1. Přípravné období má čtyři fáze: 
• Rozpoznání a stanovení předmětů hodnocení, stanovení zásad, pravidel 
a postupu hodnocení a vytvoření formulářů používaných k hodnocení. 
• Analýza pracovních míst. Na základě toho si lze vytvořit představu o různých 
typech výkonu na pracovních místech i v organizaci jako celku, o možnostech 
jeho zlepšení, představu o kategoriích pracovníků a pracovních míst, na něž se 
hodnocení zaměří i o jejich požadavcích na pracovníka.  
• Formulování kritérií výkonu a jeho hodnocení, jejich výběr, stanovení norem 
pracovního výkonu, volba metod hodnocení a stupnic pro rozlišování různé 
úrovně pracovního výkonu, určení rozhodného období pro zjišťování informací 
o pracovním výkonu. 
• Informování pracovníků o připravovaném hodnocení a jeho účelu, zejména 
o kritériích hodnocení a normách pracovního výkonu, o tom, jaký výkon se 
od nich očekává. Vhodné je i projednání těchto otázek.  
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 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 126, 127. 
14
 Tamtéž, s. 127. 
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2. Období získávání informací a podkladů má dvě fáze: 
• Zjišťování informací je pro hodnocení pracovníků fází rozhodující. Tyto 
informace lze získat např. pozorováním pracovníků při práci nebo zkoumáním 
výsledků jejich práce. 
• Pořízení dokumentace o pracovním výkonu. Tato fáze je nesmírně důležitá 
proto, že umožňuje se k záznamům kdykoli vrátit a získat tak retrospektivní 
informaci. Písemný záznam také omezuje pozdější spory a diskuze, je nástrojem 
zpětné vazby mezi hodnoceným a hodnotitelem.  
3. Období vyhodnocování informací o pracovním výkonu má tři fáze: 
• Vyhodnocování pracovních výsledků, pracovního chování, schopností a dalších 
vlastností pracovníků, které se musí provádět podle standardního postupu. 
Zpravidla se přitom porovnávají skutečné výsledky práce s normami výkonu 
či očekávanými výsledky práce. Porovnává se také chování pracovníků 
se standardními požadavky na chování, schopnosti a další vlastnosti pracovníků 
s požadavky pracovního místa, jeho specifikací. Výstupy této fáze by měly mít 
písemnou podobu, aby nedocházelo k subjektivní interpretaci výsledků.  
• Rozhovor s hodnoceným pracovníkem o výsledcích hodnocení, o rozhodnutích 
s pracovním výkonem. Tato fáze je rozhodující pro zlepšování pracovního 
výkonu pracovníka. Záleží na ní, zda bude hodnocení pro pracovníka motivující 
či nikoliv. Měla by se přitom uplatňovat nejen kritika, ale především pochvala.  
• Následné pozorování pracovního výkonu pracovníka, poskytování pomoci 
při zlepšování pracovního výkonu, zkoumání efektivnosti předešlého 
hodnocení.15 
1.2.2 Metody hodnocení pracovníků 16 
V praxi se používá značné množství metod hodnocení pracovníků a různé metody mají 
také různé varianty. Každý z autorů zabývajících se touto problematikou na ni má svůj 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů:základy moderní personalistiky. 2007. s. 215, 216. 
16
 Tamtéž, s. 219-222. 
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vlastní subjektivní názor. Z tohoto důvodu je uvedeno pouze pět nejběžnějších metod, 
se kterými se můžeme v praxi setkat nejčastěji. 
1.  HODNOCENÍ PODLE VÝSLEDŮ (podle stanovených cílů) 
Hodnocení dle výsledků se nejvíce používá pro hodnocení manažerů a specialistů. Jeho 
postup spočívá ve stanovení jasných a přesně definovaných cílů práce, jichž má 
pracovník dosáhnout. Cíle musí být termínované, aby byl dosažen požadovaný efekt. 
Dále je třeba zpracovat plán postupu, který bude ukazovat, jak má být cílů dosaženo. 
Důležité je vytvořit podmínky pro realizování plánu pracovníky. Po splnění cílů 
se dosažené výsledky měří, posuzuje se jejich splnění a je-li to zapotřebí, podnikají 
se kroky a opatření ke zlepšení. Nakonec se stanovují cíle nové.  
Aby metoda byla úspěšná, je třeba splnit určité podmínky. V zásadě platí, že cíle musejí 
být určitým způsobem měřitelné, kvantifikovatelné a dosažitelné. Cíle by také měly být 
podnětné a pro pracovníky zajímavé. Také by měly být formulovány písemně, stručně, 
jasně a jednoznačně.  
2. VOLNÝ POPIS 
Volný popis je metoda univerzální. Nejvhodnější je však k hodnocení manažerů 
a tvůrčích pracovníků. Základem metody je, že hodnotitel popíše pracovní výkon 
hodnoceného, a to písemně, zpravidla podle předem stanoveného seznamu položek 
hodnocení. Volný popis se používá i pro sebehodnocení.  
Problémem této metody je délka a obsah popisu, které bývají u různých hodnotitelů 
různé. Navíc je zřejmé, že jednotliví hodnotitelé také nemají stejné vyjadřovací 
schopnosti. Proto lze jen těžko hodnocení různých hodnotitelů porovnávat.  
3. HODNOCENÍ NA ZÁKLADĚ PLNĚNÍ NOREM 
Metoda se používá nejčastěji pro hodnocení výrobních dělníků. Při jejím použití 
se nejprve stanoví normy nebo očekávané úrovně výkonu. V kroku druhém je pracovník 
s normami seznámen, v lepším případě jsou s ním tyto normy projednány. Nakonec je 
třeba porovnat výkon každého pracovníka s normami. Určitým problémem metody je 
právě stanovení norem.  
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Zpravidla se přitom používá následujících metod: 
 Tab. 1: Metody hodnocení na základě plnění norem 17 
Metoda Použití metody 
Průměrná výroba pracovní skupiny 
připadající na jednoho pracovníka 
Jestliže úkoly vykonávané všemi jednotlivými pracovníky jsou 
stejné nebo téměř stejné. 
Výkon vybraných pracovníků 
Jestliže úkoly vykonávané všemi jednotlivými pracovníky jsou 
v podstatě stejné a bylo by obtížné a časově náročné použít 
předchozí metody. 
Časová studie Jestliže práce obsahuje opakující se úkoly. 
Výběrová metoda, vzorek práce 
Jestliže jde o necyklické typy práce, při nichž se vykonává 
množství různých úkolů a není stanoven přesný postup nebo 
cyklus. 
Názor experta Jestliže není možné použít některou z předchozích metod. 
 
Výkon je posuzován pomocí objektivních měřítek, což je výhodou této metody. Chce-li 
však společnost, aby byla metoda efektivní, musí se na stanovení norem podílet také 
pracovníci, aby byly normy z jejich pohledu považovány za spravedlivé. Na druhé 
straně za nevýhodu metody lze považovat neumožnění porovnávání výkonu na různých 
kategoriích pracovních míst. 
4. HODNOCENÍ POMOCÍ STUPNICE 
Při realizaci metody, která používá stupnice k hodnocení pracovního výkonu, se hodnotí 
jednotlivé pracovní aspekty zvlášť (například množství práce, kvalita práce, přítomnost 
v práci, samostatnost, znalost práce atd.).  
V praxi se užívá tří typů hodnotící stupnice: 
• Číselná stupnice 
Při využívání číselné stupnice pro hodnocení výkonu pracovníka jsou kritéria práce 
odstupňována pomocí číselných bodů. Význam jednotlivých dílčích kritérií může pak 
být odlišen různými bodovými hodnotami, které jsou využívány k výpočtu průměrného 
bodového ohodnocení.  
• Grafická stupnice 
Jestliže je ve společnosti využívána grafická stupnice, vyznačuje se hodnocení každého 
kritéria na úsečce. Souhrnné hodnocení pracovníka zobrazuje určitá souhrnná křivka, 
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která spojuje body vyznačené na jednotlivých úsečkách. Křivka tedy jasně dokumentuje 
silné a slabé stránky pracovního výkonu pracovníka.  
• Slovní stupnice 
Jedná se o metodu, u které hodnotitel vhodným slovem hodnotí u každého daného 
kritéria úroveň výkonu pracovníka. V jiném případě je mu předložen slovní popis 
situace nebo charakteristiky výkonu pracovníka. Hodnotitel označí dle svého názoru 
nejlépe odpovídající charakteristiku či popis. 
5. HODNOCENÍ NA ZÁKLADĚ KRITICKÝCH PŘÍPADŮ 
Metoda vyžaduje, aby hodnotitel vedl písemné záznamy o případech, které se udály při 
výkonu práce určitého pracovníka. Tyto záznamy by měly obsahovat informace 
o pracovním chování pracovníka, které ilustruje jak uspokojivý, tak neuspokojivý 
výkon. Podklady shromážděné za určité časové období tvoří základnu pro vyhodnocení 
výkonu pracovníka i jakési vodítko pro pracovníkovu budoucí práci. 
Zápornou stránkou metody je fakt, že se od hodnotitele vyžaduje pravidelné pořizování 
záznamů. To mu totiž může zabírat mnoho času. Pojetí kritického případu je nejasné, 
může být různě interpretováno, a také může vyvolávat konflikty a napětí mezi 
nadřízeným pracovníkem a jeho podřízeným. 
1.2.3 Organizace hodnocení pracovníků 18 
Jestliže společnost má již systém hodnocení designován a ví, proč vlastně chce své lidi 
hodnotit a jaké metody k tomu využije, pak je důležitým krokem tuto skutečnost 
realizovat. Všechny zúčastněné je nutné připravit na konkrétní formu hodnocení.  
Nejdříve je však třeba určit, kdo vlastně hodnotitelem bude. Hodnotitel je zpravidla 
přímý nadřízený, který je zodpovědný za výkony svých podřízených. Jestliže se přímý 
nadřízený nepodílí na hodnocení svých lidí a ti jsou hodnoceni někým jiným, musí být 
důvody velmi specifické. Hodnotitel musí být zastáncem daného systému, věřit v něj 
a být o něm přesvědčen. Po akceptaci systému hodnotitelem je možné přejít k zácviku. 
Zácviku hodnotitelů může předcházet věcná příprava, například pomocí  
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e-learningového kurzu či tištěné brožury. Vlastní kurz se zaměřuje především na to, jak 
hodnocení provádět, aby končilo ve shodě a aby v něm zároveň byl prostor pro přímou 
zpětnou vazbu a formulaci budoucích cílů. Po samotném zácviku je pro hodnotitele 
důležité se na hodnotící pohovor dobře připravit. 
Dobrá příprava zahrnuje: 
• stanovení termínu a jeho potvrzení s hodnoceným, 
• přípravu a studium podkladů pro hodnocení, 
• formulaci, čeho chce hodnotitel dosáhnout hodnotícím pohovorem, tedy 
písemnou přípravu, 
• citlivá místa hodnotícího pohovoru. 
Na druhé straně hodnotícího pohovoru stojí hodnocený. Pro hodnocené bývá také 
k dispozici e-learningový kurz. Hodnocení pracovníci dostávají obvykle týden až 14 dní 
předem strukturu hodnotícího pohovoru k dispozici, aby se na něj mohli náležitě 
připravit. Jde totiž především o to, aby výstupy z hodnocení mohly být 
co nejkonkrétnější. 
Hodnocení pracovníků se provádí vždy v nějaké periodě. Standardní součástí 
hodnocení je hodnotící rozhovor, který může být realizován najednou či v několika 
částech. Vždy ale má nějakou omezenou délku. 
Aby byl hodnotící rozhovor účinný, je třeba ho vést v kolegiální, téměř partnerské 
rovině, ve které se snadněji lze dohodnout na stanovení budoucích cílů. Kromě 
odpovědné přípravy obou stran má na účinnost rozhovoru vliv prostředí, ve kterém 
hodnocení probíhá, a rozfázování hodnotícího pohovoru tak, aby každé fázi byla 
věnována časem a obsahem vymezená pozornost. 
Prostředí lze vymezit třemi místy, kde je možné hodnotící pohovor uskutečnit. Jedním 
z nich je „domácí půda“ hodnotitele, čímž je obvykle myšlena jeho kancelář, ve které 
hodnotitel sídlí. Druhou možností je provést hodnocení v přirozeném prostředí 
hodnoceného. Tato varianta může být vhodná především za situace, kdy podřízený má 
pracoviště neshodné s pracovištěm nadřízeného. Hodnotící pohovor se také může 
uskutečnit na „neutrální půdě“, což může znamenat například zasedací místnost. 
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Výhodou tohoto místa může být dobrá eliminace rušení, nevýhodou pak příliš neosobní 
prostředí.  
Hodnotící rozhovor má zpravidla 4 fáze: 
1. Zdvořilostní a rozehřívací část, která obsahuje přivítání a často také tzv. small 
talkA. Dále je nutné na úvod sdělit, kolik času je k dispozici a co bude 
výsledkem (např. stanovení cílů, dohoda o rozvoji a dalším vzdělávání atd.). 
Cílem této části rozhovoru je navození přátelské a zároveň pracovní atmosféry. 
2. Zpětná vazba je druhou částí, kdy hodnocený nejdříve vyhodnocuje uplynulé 
období, tedy s čím byl spokojený a s čím nikoliv, posléze předešlé období 
zhodnotí nadřízený. Vše se zaznamenává do formulářů, které jsou k dispozici. 
3. Formulace cílů. Tato fáze zahrnuje formulaci cílů na další období. Je dobré dát 
přednost hodnocenému. Stanovují se cíle jak pracovní, tak rozvojové. Každý cíl 
pak představuje nějakou přidanou hodnotu.  
4. Závěrečná etapa rozhovoru má za cíl zopakovat vytyčené body a cíle, které 
z rozhovoru vzešly. Také je nutné zopakovat, jaký bude další postup. Je zde 
příležitost k vyjádření víry, že cílů bude dosaženo.  
1.3 Odměňování pracovníků  
Odměňování pracovníků je komplikovanou a ne vždy zcela jasnou záležitostí. Bývá 
však na ni soustředěna pozornost jak pracovníků, tak jejich zaměstnavatelů. To je 
jedním z důvodů, proč bývá často záležitostí vyvolávající spory. Oboustranně přijatelný 
a efektivní systém odměňování, který usnadňuje dosažení žádoucí produktivity 
a zároveň je spravedlivý k pracovníkům, je proto jedním z nejdůležitějších faktorů 
vytváření harmonických vztahů ve firmě. 19 
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V zásadě můžeme formy odměn rozdělit do dvou skupin: 
1. hmotné odměny: 
• přímé odměny – mzda, prémie a odměny, podíly na zisku. Tyto odměny 
procházejí zdaněním daní z příjmu fyzických osob, proto jestliže uvažujeme 
o jejich motivační funkci pro zaměstnance, je třeba zohledňovat už jejich čistou 
podobu, tedy jejich výši po zdanění.  
• nepřímé odměny – příspěvky na stravování, životní pojištění, příplatky 
na dovolenou, zapůjčení firemního vozidla pro osobní účely, osobní sekretářka 
atd. Je třeba pamatovat na to, že některé z těchto odměn taktéž podléhají zdanění 
daní z příjmu zaměstnance. 
2. nehmotné odměny - prestižní funkce, volná pracovní doba, možnost odborného 
růstu, veřejné ocenění před kolektivem atd. Tyto stimuly se též nazývají morální 
stimuly a jejich význam narůstá s vyšším postavením manažera v řídící pyramidě. 20 
1.3.1 Systém odměňování 
Systém odměňování je ve své podstatě způsob stanovování mezd a platů, popřípadě 
zaměstnaneckých výhod pracovníků. Klíčovým problémem odměňování pracovníků 
pak je především problém přiměřeného, spravedlivého a motivujícího systému 
odměňování ve společnosti. Tento systém by měl být vytvořen tak, aby co nejlépe 
vyhovoval konkrétní společnosti, jejím potřebám i potřebám jejích pracovníků. 
Je důležité, aby byl systém pracovníky akceptován. Proto je vhodné, aby se pracovníci 
podíleli na jeho vytváření, zavádění i fungování, aby se stal společným vlastnictvím 
a společnou odpovědností vlastníka společnosti, vedení i pracovníků. 21 
Systém odměňování tvoří: 
• politika, která poskytuje vodítko k přístupům v řízení odměňování, 
• postupy, které nabízejí peněžní nebo nepeněžní odměny, 
• procesy, které se týkají hodnocení relativního významu hodnocení práce 
a hodnocení, posuzování individuálního výkonu, 
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• procedury, které jsou prováděny v zájmu udržení systému a k zajištění toho, 
aby fungoval účinně a pružně a zabezpečoval, aby za peníze byla získána 
odpovídající hodnota. 22 
1.3.2 Celková odměna 23 
Celková odměna propojuje vliv dvou hlavních kategorií odměn, transakční odměny 
a odměny relační (vztahové). Transakční odměny jsou hmotné, hmatatelné odměny 
plynoucí z transakce mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem, které se týkají peněžních 
odměn a také zaměstnaneckých výhod. Oproti tomu relační (vztahové) odměny jsou 
nehmotné povahy a týkají se vzdělávání, rozvoje, zkušeností a zážitků z práce.  
Pojetí celkové odměny je celostním přístupem, který se nespoléhá pouze na jeden nebo 
dva izolovaně fungující mechanismy odměňování, ale věnuje pozornost každému 
způsobu, jak lidi odměňovat a dosáhnout toho, aby nalézali uspokojení prostřednictvím 
práce. Cílem celkové odměny je maximalizovat souhrnný dopad širokého okruhu podob 
odměňování na motivaci, oddanost a angažovanost zaměstnanců v práci. 
 Tab. 2: Složky celkové odměny 24 
Základní mzda / plat 




Vzdělávání a rozvoj 
Relační (vztahové) 
odměny 
Zkušenosti / zážitky z práce 




Výhody celkového odměňování: 
• Větší vliv – efekt různých typů odměn má hlubší a dlouhodobější vliv 
na oddanost lidí a jejich motivaci. 
• Zlepšení zaměstnaneckých vztahů – zaměstnanecké vztahy, které jsou 
vytvořené pomocí koncepce celkového odměňování, vedou k optimálnímu 
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 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů:nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 517. 
23
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využívání vztahových (relačních) i transakčních odměn, proto více ovlivňují 
pracovníky v pozitivním směru. 
• Flexibilita v uspokojování individuálních potřeb. 
• Řízení talentů – relační (vztahové) odměny pomáhají zavést jakousi pozitivní 
psychologickou smlouvu, která může sloužit jako něco, co organizaci na trhu 
práce při získávání nových pracovníků jasně odlišuje od ostatních společností. 
Organizace se tímto způsobem může stát „atraktivním zaměstnavatelem“, a tak 
přitahovat a udržovat si potřebné talentované pracovníky. 
1.3.3 Faktory odměňování 25 
V otázkách odměňování ve společnosti hrají vedle zájmů a vzájemných vztahů 
pracovníků významnou roli také vnější mzdotvorné faktory. 
Tyto faktory lze rozdělit do dvou skupin: 
• Situace na trhu práce (nedostatek či přebytek pracovních zdrojů určité 
úrovně a kvalifikace, úroveň a formy odměňování pracovníků u organizací 
konkurujících na trhu práce, v regionu atd.) – zdrojem těchto informací jsou 
mzdová šetření. 
• Platné zákony, předpisy a výsledky kolektivního vyjednávání, a to 
především právě v oblasti odměňování, případně v oblastech dalších jako 
je pracovně-právní ochrana nebo zvláštní zacházení s různými skupinami 
zaměstnanců, jedná se o minimální mzdu, mzdové tarify, povinné příplatky 
atd. 
Přímo pracovníků a jejich pracovních míst se týkají vnitřní mzdotvorné faktory 
organizace, které lze shrnout do těchto skupin: 
• Pracovní funkce v podniku, které zahrnují faktory související s úkoly 
a požadavky pracovního místa a jeho postavením v hierarchii funkcí 
organizace. Zdrojem informací může být například popis pracovního místa či 
profil pracovníka aj. 
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• Výsledky práce, pracovní chování pracovníka a úroveň výkonu. Zdrojem 
je hodnocení pracovníků či hodnocení jejich schopností. 
• Pracovní podmínky na konkrétním pracovním místě či v organizaci jako 
celku.  
V kontextu výše uvedeného je třeba dále zvažovat podobu systému odměňování 
ve společnosti, zvažovat aspekty odměňování, které rozhodují o efektivním 
odměňování, o jeho motivačním účinku či o úspěšnosti získávání a stabilizace 
pracovníků v organizaci.  
Jaký je ale vliv odměny na spokojenost pracovníka? Lze vycházet z toho, že výše 
odměny, a to ať finanční či nefinanční složky, je faktorem velmi významným. Je ovšem 
individuální, jak moc významným. Roli zde hrají například preference jednotlivců nebo 
také mzdové relace (v daném regionu, se spolupracovníky). U každého jedince 
i u různých profesních skupin pracovníků se bude vliv odměny na spokojenost lišit. 
1.3.4 Mzdové formy 
V podnikatelské sféře jsou mzdové formy v kompetenci organizace, plní zde funkci 
stimulu ke zlepšení individuálního, skupinového či podnikového výsledku. Mzdově pak 
oceňují výsledky práce, hospodaření s věcnými a finančními prostředky a pracovní 
chování. Vhodné je rozlišovat mzdové formy dle toho, zda jsou poskytovány za již 
dosažené či očekávané výsledky práce. Formy mzdy za výsledky dosažené lze 
charakterizovat tím, že odměňují skutečně odvedený výsledek práce. Oproti tomu formy 
mzdy za očekávané výsledky práce jsou poskytovány za takové výsledky práce, které 
pracovník pravděpodobně odvede v budoucnosti. 26 
Základním úkolem mzdových forem je především mzdově ocenit výsledky práce 
zaměstnanců i všechny aspekty jeho výkonu, a to s přihlédnutím k těm mzdotvorným 
faktorům, které jsou pro práci ve firmě důležité. 27 
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 KLEIBL, J. Stimulace pracovníků a tvorba mzdových soustav. 1998. s. 89-92. 
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Základní mzdové formy jsou: 
• časová neboli základní mzda a plat, 
• úkolová mzda, 
• provizní neboli podílová mzda, 
• mzda za očekávané výsledky práce, 
• mzda a plat za znalosti a dovednosti a 
• mzda a plat za přínos. 28 
Mezi dodatkové mzdové formy patří například: 
• odměny, 
• prémie, 
• osobní ohodnocení, 
• podíly na výsledcích hospodaření a 
• odměňování zlepšovacích návrhů apod. 29 
ZÁKLADNÍ MZDOVÉ FORMY: 
• Časová neboli základní mzda a plat 
Časovou mzdu lze užít pro odměňování jakéhokoliv druhu práce. Především 
je ale efektivní tam, kde je obtížné měřit množství a kvalitu práce, kde je nepravidelný 
výkon pracovní činnosti, kde nelze ovlivnit množství práce nebo chod výrobního 
zařízení a také tam, kde je žádoucí zaměřit pozornost pracovníka na jiné aspekty 
než vysoký výkon. Tato forma mzdy je relativně jednoduchá, pro společnost 
je administrativně levná, usnadňuje plánování mzdových nákladů a pro pracovníky 
je srozumitelná a vytvářející pocit jistoty stabilního výdělku.30  
• Úkolová mzda 
Úkolová mzda se používá při odměňování výrobních dělníků za plnění předem 
zadaných pracovních cílů, které jsou vyjádřeny výkonovými normami. Mzda je tedy 
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 KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 2007. s. 167. 
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přímo závislá na odvedeném množství práce. Pracovní postup a výkonová norma 
se stanovuje předem a výkon lze kontrolovat. 31 
• Provizní neboli podílová mzda 
Podílová mzda je velmi jednoduchou a také vysoce pobídkovou formou mzdy. Tato 
forma mzdy se uplatňuje především u činností, jejichž výsledek lze nějakým způsobem 
kvantifikovat, pracovník jej může ovlivnit, ale nelze stanovit pracovní postupy a také 
není možné sledovat využití pracovní doby. Využití podílové mzdy je efektivní 
při odměňování obchodníků a pracovníků v servisních útvarech. 32 
• Mzda za očekávané výsledky práce 
Mzda za očekávané výsledky práce je vlastně odměnou za dohodnutý výkon, který 
se pracovník zaváže společnosti odvést nebo odvádět během určitého období, a to 
v odpovídající kvalitě a množství. Vzhledem k tomu, že společnost zná pracovní 
schopnosti a výkonnost pracovníka, může oprávněně očekávat, že pracovník úkoly 
splní, a proto mu průběžně vyplácí určitou pevnou částku (stanovenou v podobě 
hodinové či měsíční mzdy) zahrnující již určitou výkonnostní složku. 33 
• Mzda a plat za znalosti a schopnosti  
Tato mzda je formou, která váže odměnu na to, zda je daný pracovník schopen 
efektivně a kvalifikovaně plnit svou roli či vykonávat úkoly řady různých pracovních 
míst. Princip spočívá v tom, že pro určitou široce pojatou roli (zaměstnání) se vytvoří 
jakási inventura žádoucích odborných schopností, tedy znalostí a dovedností, popřípadě 
také schopností žádoucím způsobem se chovat. Jejich plnění nebo osvojování je pak 
odměňováno. 34 
• Mzda a plat za přínos 
Přínos je dán jednak výsledky, kterých zaměstnanec dosahuje, jednak schopnostmi, 
které při dosahování výsledků uplatňuje. Odměňování za přínos v sobě tedy integruje 
odměňování za výsledky a odměňování za schopnosti, tedy za to, co do své práce 
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zaměstnanec vkládá. Tato mzdová forma je považována za vhodný nástroj motivování 
pracovníků nejen k výkonu, ale také k rozvoji schopností, i za vhodný nástroj získávání 
a stabilizace vzdělaných a schopných jedinců. 35 
DODATKOVÉ FORMY MZDY: 
• Odměna za úsporu času 
Především u dělníků lze v případě, že jsou odměňováni časovou mzdou, použít právě 
tzv. odměnu za úsporu času, kdy je pracovník odměňován za odvedení žádoucího 
množství práce během kratší doby než stanovuje norma. V této souvislosti však existuje 
celá řada systémů. Nejčastějším modelem je ten, kdy za práci, kterou měl pracovník 
udělat za hodinu, ale udělal ji dříve, dostane plnou hodinovou sazbu a k tomu ještě 
určité pevné procento hodinového tarifu za uspořený čas. 36 
• Prémie 
Prémie mohou představovat relativně samostatnou formu mezd. Zpravidla bývá 
zařazována do skupiny výkonnostně orientovaných mezd a představuje dodatečné 
mzdové zvýhodnění vázané na dosažení určitých výsledků, které jsou závislé 
na zaměstnanci. Tato dodatková forma mzdy také bývá poskytována k určité formě 
mzdy základní, netvoří tudíž samostatnou formu mzdy. 37 
• Osobní příplatek (osobní ohodnocení) 
Osobní ohodnocení je vhodné především v malých a středních firmách k ocenění 
náročnosti práce a dlouhodobě dosahovaných výsledků jednotlivých pracovníků, 
a to v podobě určitého procenta základní mzdy. Jestliže je toto procento periodicky 
vždy znovu stanovováno na základě hodnocení pracovního výkonu, jeho stimulační 
účinek se zvyšuje. 38 
• Podíly na výsledcích hospodaření 
Účast na výsledku hospodaření je formou mzdy, kterou zaměstnavatel může poskytnout 
zaměstnancům za jejich přínos k dosažení lepšího hospodářského výsledku organizace, 
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než jaký byl plánován. Důvody k zavedení systému účasti na výsledku hospodaření 
mohou být ekonomické či sociální a společensko-politické. 39 
• Odměňování zlepšovacích návrhů 
Odměna za zlepšovací návrh může být odvozena od přírůstku zisku, nebo od poklesu 
nákladů, které jsou prokazatelně související se zlepšovacím návrhem. Tato odměna 
může být buď jednorázová (pak je odvozena od předpokládaného efektu návrhu), nebo 
periodicky vyplácená po určitou předem stanovenou dobu (pak je odvozena 
od skutečného efektu). Odměna za zlepšovací návrh bývá považována za nástroj 
prohlubování sounáležitosti pracovníka se společností.40 
1.3.5 Zaměstnanecké benefity  
Zaměstnanecké benefity (výhody) jsou považovány za součást odměňování pracovníků, 
avšak na rozdíl od odměn za odpracovanou dobu, výkon, pracovní podmínky, 
schopnosti či tržní hodnotu pracovníka se zpravidla poskytují pracovníkům pouze za to, 
že jsou v dané společnosti v pracovním poměru. Je třeba poukázat na to, že tendencí 
současné doby je poskytovat zaměstnanecké výhody také pracovníkům mimo běžný 
pracovní poměr. Je tedy zřejmé, že se často poskytují plošně a pouze u některých z nich 
se přihlíží k funkci pracovníka ve společnosti, k době zaměstnání či zásluhám. 41 
Poskytování zaměstnaneckých výhod, tedy různých peněžitých či nepeněžitých plnění 
zaměstnancům jejich zaměstnavatelem nad rámec sjednané mzdy zvyšuje motivaci 
zaměstnanců a také jejich loajalitu k zaměstnavateli. 42 
Výhody poskytované pracovníkům demonstrují to, že jejich zaměstnavatelé pečují 
o jejich blahobyt a pohodu. Je však třeba poznamenat, že ne všem zaměstnavatelům jde 
o péči a blahobyt jejich pracovníků, ale stejně jako ti, kterým o to jde, rovněž 
zaměstnanecké výhody nabízejí, aby si zajistili konkurenceschopnost svého celkového 
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souboru hmotných odměn. Naštěstí pro zaměstnance některé výhody, jako je například 
mateřská dovolená, jsou zabezpečeny ze zákona. 43 
Balíček poskytovaných benefitů je jedním z významných rozhodovacích faktorů pro 
zaměstnance, kteří mají možnost výběru z více pracovních nabídek. Proto správně 
zvolený systém zaměstnaneckých benefitů spolu s optimálně zvoleným systémem 
odměňování zaměstnanců přispívá ke zvýšení konkurenceschopnosti zaměstnavatele na 
trhu práce při získávání stabilizování kvalifikovaných pracovníků. 44 
Zaměstnanecké benefity jsou velmi nákladnou částí celkového souboru hmotných 
odměn. Mohou odpovídat až jedné třetině nákladů na základní mzdy, či dokonce více. 
A právě to je jedním z důvodů, proč by měly být pečlivě plánovány a řízeny. 45 
Odbory zpravidla vytvářejí při kolektivním vyjednávání tlak na poskytování 
zaměstnaneckých výhod a ty jsou pak často předmětem kolektivních smluv. Jestliže 
společnost chce, aby měly poskytované výhody příznivý dopad na motivaci pracovníků, 
jejich spokojenost a stabilitu a i na dobré vztahy s odbory, měla by se zajímat o to, které 
z nich pracovníci preferují. Často totiž společnosti svým pracovníkům nabízejí 
uniformní soubor výhod vybraný personálním útvarem, či vedením. Jenom málokdy je 
tato důležitá záležitost vhodnou formou konzultována s pracovníky. Pracovníci však 
mohou mít zcela odlišné představy a potřeby než jak to vidí personální útvar, netvoří 
totiž homogenní soubor, ale jejich preference mohou být ovlivňovány jejich pohlavím, 
věkem, rodinným stavem, počtem dětí, dobou zaměstnání, povahou vykonávané práce 
a mnoha dalšími faktory. 46 
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Zaměstnanecké výhody vyskytující se v menších a středních podnicích lze členit do čtyř 
skupin: 
• výhody sociální povahy 
(např. penzijní připojištění hrazené zcela nebo zčásti firmou, životní pojištění, 
půjčky a ručení za půjčky, příspěvky na rekreaci dětí apod.), 
• výhody zkvalitňující využívání volného času 
(např. kulturní a sportovní aktivity, organizování dotovaných zájezdů, nabídka 
nebo dotování rekreace pro pracovníky a jejich rodinné příslušníky apod.), 
• výhody mající vztah k práci 
(např. stravování, výhodnější prodej firemních produktů pracovníkům, firemní 
parkoviště, příspěvek na úhradu cestovních nákladů při dojíždění do zaměstnání, 
poskytování pracovního oděvu, vzdělávání hrazené firmou aj.), 
• výhody spojené s postavením ve firmě 
(např. prestižní firemní automobily pro vedoucí pracovníky, používání firemních 
automobilů pro osobní účely, přidělení mobilního telefonu, úhrada provozu 
telefonu v bytě, nárok na společenský oděv a jiné náklady na reprezentaci 
firmy.47 
V současné době by měly poskytované výhody nabízet nejen atraktivní výběr služeb 
a volnočasových aktivit, ale měly by být také moderním produktem, který umožní 
zaměstnancům svobodnou volbu výběru. 48 
Poskytování zaměstnaneckých benefitů lze dělit do dvou forem: 
• fixní způsob poskytování benefitů 
Při fixním způsobu poskytování benefitů zaměstnavatel stanoví v kolektivní 
smlouvě nebo ve vnitřním předpisu základní zaměstnanecké benefity s určením 
pro všechny zaměstnance. Potom je pouze na zaměstnanci, zda tyto benefity 
využije či nikoliv. Nevýhodou systému je, že zaměstnavatel může investovat 
do určitého programu výhod, ale zaměstnanci nemusí mít právě o tyto formy 
zájem. 
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• flexibilní způsob poskytování benefitů (cafeteria systém) 
Při flexibilním způsobu poskytování benefitů zaměstnavatel stanoví firemní 
balíček zaměstnaneckých výhod a také stanoví roční limit bodů pro každého 
zaměstnance. Každý zaměstnanec si pak z tohoto balíčku zvolí takové benefity, 
které mu vyhovují nejvíce. Při výběru vychází zaměstnanec z bodově 
ohodnocené příslušné zaměstnanecké výhody a z celkové výše přidělených bodů 
k čerpání benefitů. Z toho lze vyvodit, že zaměstnanec tímto způsobem může 
v rámci stanoveného bodového limitu optimalizovat čerpání benefitů podle 
vlastních preferencí. 49 
Atraktivní výběr zaměstnaneckých výhod lze nabídnout nejen výše uvedeným 
způsobem „cafeteria“, ale také tzv. „předplacenou benefiční kartou“, která představuje 
vhodný způsob čerpání benefitů v oblasti volnočasových aktivit pracovníků. Udržování 
rovnováhy mezi prací a soukromým životem nejen zvyšuje motivaci a spokojenost 
zaměstnanců, ale zvyšuje také jejich výkonnost, snižuje pracovní neschopnost 
a zlepšuje přístup zaměstnanců k zákazníkům. Spokojení, odpočatí a správně 
motivovaní zaměstnanci jsou více produktivní. 50 
Daňové řešení peněžního plnění zaměstnavatele 
Režim daňového řešení zaměstnaneckých benefitů dle zákona o daních z příjmů 
právnických osob u zaměstnavatele vychází především z ustanovení § 24 odst. 2 písm. 
j) bod 5. Podle tohoto ustanovení daňově uznatelnými výdaji jsou výdaje (náklady) 
na sociální a pracovní podmínky, péči o zdraví a zvýšený rozsah doby odpočinku 
zaměstnanců vynaložené na práva zaměstnanců, které vyplývají především: 
- z kolektivní smlouvy, 
- z vnitřního předpisu zaměstnavatele, 
- z pracovní nebo jiné smlouvy, 
pokud tento nebo zvláštní zákon nestanoví jinak. 51 
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Vybraná daňová řešení peněžních plnění na straně zaměstnavatele: 
• Peněžní příspěvek na stravování 
U zaměstnavatele budou daňovými výdaji (náklady) výdaje na provoz vlastního 
stravovacího zařízení, kromě hodnoty potravin, nebo příspěvky na stravování 
zajišťované prostřednictvím jiných subjektů a poskytované až do výše 55% ceny 
jednoho jídla za jednu směnu, maximálně však do výše 70% stravného vymezeného 
pro zaměstnance v § 6 odst. 7 písm. a) ZDPB při trvání pracovní cesty 5 až 12 hodin. 
Příspěvek na stravování lze uplatnit jako výdaj (náklad), pokud přítomnost zaměstnance 
v práci během této stanovené směny trvá aspoň 3 hodiny. 52 
Příspěvky se zde rozumí jak příspěvky nepeněžní (tzn. formou prodeje zlevněné 
stravenky), tak peněžní k úhradě stravování (tj. formou peněžní částky vyplácené spolu 
se mzdou). 53 
• Příspěvek na penzijní připojištění  
Daňová uznatelnost příspěvku zaměstnavatele na penzijní připojištění, a to jak 
v nepeněžní nebo peněžní formě, bude probíhat v intencích § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 
ZDP. Dle tohoto paragrafu je tedy příspěvek na penzijní připojištění výdajem 
(nákladem) daňově uznatelným, pokud jeho plnění vyplývá z kolektivní smlouvy, 
z vnitřního předpisu zaměstnavatele nebo z pracovní či jiné smlouvy uzavřené 
se zaměstnancem. 54 
• Poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti 
Jestliže zaměstnavatel přispívá zaměstnancům peněžní formou na nákup 
nealkoholických nápojů, které jsou určeny ke spotřebě na pracovišti, může uplatnit 
znění § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 ZDP. Pak je peněžní plnění daňově uznatelným 
výdajem zaměstnavatele. I zde je však podmínka, že plnění bude dohodnuto 
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v kolektivní smlouvě, stanoveno ve vnitřním předpisu popř. v pracovní nebo jiné 
smlouvě uzavřené se zaměstnancem. 55 
• Zvyšování a prohlubování kvalifikace zaměstnanců 
Výdaje na rekvalifikaci zaměstnanců podle zákona o zaměstnanosti a výdaje 
vynaložené zaměstnavatelem na odborný rozvoj zaměstnanců podle zákoníku práce jsou 
daňovým výdajem zaměstnavatele vždy, pokud souvisí s předmětem činnosti 
zaměstnavatele, a to ať se jedná o peněžní nebo nepeněžní plnění zaměstnavatele. 
Pokud tyto výdaje nesouvisejí s předmětem činnosti zaměstnavatele, nebudou v případě 
nepeněžního plnění podle § 25 odst. 1 písm. h) bod 2 ZDP daňově uznatelným výdajem 
zaměstnavatele. Dojde-li však k peněžnímu plnění zaměstnavatele nesouvisejícího 
s předmětem činnosti zaměstnavatele, lze využít § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 ZDP. Pak 
bude pro zaměstnavatele daňovým výdajem (nákladem) peněžní plnění poskytnuté 
zaměstnanci v případech, kdy toto plnění vyplývá z kolektivní smlouvy, z vnitřního 
předpisu zaměstnavatele či z pracovní nebo jiné smlouvy uzavřené se zaměstnancem. 56 
• Doprava zaměstnanců 
Na dopravu zaměstnanců do zaměstnání i z něj může zaměstnavatel plně využít znění 
§ 24 odst. 2 písm. j) bod 5 ZDP. To znamená, že veškeré výdaje na poskytovanou nebo 
hrazenou dopravu zaměstnancům do zaměstnání a ze zaměstnání může uplatnit jako 
daňově uznatelné výdaje (náklady), a to ať se jedná o peněžní nebo nepeněžní plnění. 
Podmínkou daňové uznatelnosti těchto výdajů (nákladů) však je, že toto plnění 
je dohodnuto v kolektivní smlouvě, nebo stanoveno ve vnitřním předpisu případně 
přímo v pracovní nebo jiné smlouvě uzavřené se zaměstnancem. 57 
• Příspěvky na kulturu, sport a rekreaci 
Daňově neuznatelnými výdaji (náklady) jsou nepeněžní plnění poskytovaná 
zaměstnavatelem zaměstnanci ve formě: 
1. příspěvku na kulturní pořady, zájezdy a sportovní akce, 
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2. možnosti používat rekreační, zdravotnická a vzdělávací zařízení, předškolní 
zařízení, závodní knihovny, tělovýchovná a sportovní zařízení, s výjimkou 
zařízení uvedených v § 24 odst. 2 písm. j) bodech 1 až 3. 58 
Pokud bude zaměstnavatelem poskytnuto peněžní plnění na tyto účely kulturního, 
rekreačního a sportovního vyžití, lze pak využít opět § 24 odst. 2 písm. j) bod 5 ZDP. 
O daňově uznatelné výdaje (náklady) na straně zaměstnavatele tedy půjde, pokud 
peněžní plnění zaměstnavatele na práva zaměstnanců bude vyplývat z kolektivní 
smlouvy, z vnitřního předpisu zaměstnavatele, z pracovní smlouvy anebo z jiné 
smlouvy uzavřené se zaměstnancem. 59 
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2 Analýza problémů a současné situace 
Praktická část práce je zaměřena na konkrétní společnost. Touto společností je 
KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a.s.  
První část se zabývá základními informacemi o společnosti, tzn. předmětem podnikání, 
historií firmy, výrobním programem, obchodní situací či SWOT analýzou. V části druhé 
je analyzováno současné hodnocení a odměňování pracovníků ve společnosti. 
2.1 Základní informace o společnosti 
Obchodní firma: KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a.s.. 
Sídlo:    Štefánikova 41, 602 00 Brno. 
Výrobní závod:  Blanenská 257, 664 34 Kuřim. 
Právní forma:  akciová společnost. 
IČ:   26232740. 
Zápis v OR:  Krajský soud v Brně, Oddíl B, vložka č. 3481. 
Tržby (2009):  94 168 tis. Kč. 
Tržby (2010):  88 068 tis. Kč. 
Průměrná mzda: 24 000 Kč. 
Počet zaměstnanců: 82. 60 
 
Obr. 2: Výrobní závod společnosti 61 
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 Zpracováno po konzultaci s ředitelem společnosti.  
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Předmět podnikání dle platného výpisu z obchodního rejstříku:  
- obráběčství,  
- výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského 
zákona.62 
Vydané cenné papíry: 
Druh:    akcie kmenová. 
Forma:   na jméno. 
Podoba:   listinná. 
Počet kusů:   63 000 ks. 
Jmenovitá hodnota:   1 000 Kč. 
Celkový objem emise: 63 000 000 Kč. 
Firma je dceřinou společností obchodní společnosti ALTA, a.s., která má 
v KULIČKOVÝCH ŠROUBECH KUŘIM, a.s. 100 % podíl na základním kapitálu. 63 
2.2 Historie firmy  
KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a.s. je český výrobce kuličkových šroubů, 
trapézových šroubů a vodicích tyčí. Kuličkové šrouby se v Kuřimi vyrábí od počátku 
70. let, do roku 1996 v rámci firmy TOS KUŘIM. V roce 1996 vznikla privatizací nová 
společnost TOS KUŘIM–KŠ, s.r.o. a v roce 1997 dochází ke změně názvu firmy 
na KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM. Od 1.1.2001 došlo k transformaci na akciovou 
společnost. Od 1.1.2005 je majoritním vlastníkem KŠK česká obchodní společnost 
ALTA, a.s. se sídlem v Brně. Společnost KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a.s. je 
součástí skupiny ALTA, a.s.64 
K datu 1.6.2007 došlo k rozdělení společnosti odštěpením a nově vznikla společnost 
ENERGETIKA KUŘIM, a.s., která převzala část činností zabývajících se distribucí 
energií (rozvod elektřiny, výroba a rozvod tepla, rozvod plynu, úprava a rozvod 
užitkové vody, provozování vodovodů a kanalizací, poskytování telekomunikačních 
                                                 
62




 Profil společnosti. [online]. ks-kurim.cz, 2011-04-08. 
   38 
služeb) a společnost RESKTRUKTUALIZAČNÍ KUŘIM, a.s. převzala činnosti spojené 
s činností podnikatelských, finančních, organizačních a ekonomických poradců – 
organizační a ekonomické poradenství a správou pohledávek.65  
2.3 Organizační struktura  
Z organizační struktury firmy jsou jasně zřetelné vztahy nadřízenosti a podřízenosti. 
Zaměstnanci jsou si vědomi, komu zodpovídají za své jednání a do jakého 
organizačního útvaru patří.  
 
Obr. 3: Organizační struktura společnosti 66 
Nejvyšším orgánem firmy je Valná hromada. Statutárním orgánem je tříčlenné 
představenstvo v čele s předsedou představenstva.  
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Předseda představenstva:  Ing. Martin Belza, MBA. 
Místopředseda představenstva: Ing. Pavel Šafránek. 
Člen představenstva:   Ladislav Kaufman. 
Kontrolním orgánem je dozorčí rada, která má 3 členy.  
Předseda dozorčí rady:  Ing. Jaroslav Zapletal. 
Člen dozorčí rady:   Ing. Vladimír Horňák. 
Člen dozorčí rady:   Oto Šimperský. 
Za vedení společnosti zodpovídá její ředitel. Pod přímé řízení ředitele společnosti spadá 
oddělení Technické kontroly kvality, které zajišťuje vstupní, výstupní a mezioperační 
kontrolu. V tomto úseku pracuje vedoucí pracovník a tři podřízení pracovníci. 
Společnost je rozdělena do čtyř hlavních úseků a jim podléhajících oddělení. Rozložení 
pracovníků ve společnosti dle jednotlivých úseků je následující: 
• Obchodní úsek – za chod obchodního úseku odpovídá obchodní ředitel. 
V oddělení prodej tuzemsko pracuje jeden vedoucí a dva podřízení 
pracovníci. V oddělení prodej zahraničí pak pracují tři pracovníci. Oddělení 
servis a oddělení sklad expedice jsou zastoupena po jednom pracovníku. 
• Technický úsek – vedoucím pracovníkem technického úseku je technický 
ředitel, v oddělení vývoje a oddělení technické nabídky pracuje po jednom 
zaměstnanci. 
• Výrobní úsek – nejvýše postaveným článkem úseku je výrobní ředitel. 
V oddělení konstrukčně-technologická PV pracuje jeden vedoucí a pět 
podřízených pracovníků. Oddělení logistiky je zastoupeno jedním vedoucím 
a čtyřmi podřízenými pracovníky. V provozu KŠ pracují tři zaměstnanci. 
Ve správě výrobní základny pracuje jeden vedoucí a tři podřízení 
zaměstnanci. Systém kvality zastupuje jeden pracovník. 
• Ekonomicko-finanční úsek – ředitelem tohoto úseku je zároveň ředitel 
společnosti, controlling není zastoupen. V účtárně pracuje jeden vedoucí 
pracovník a dva podřízení pracovníci. Oddělení informačních technologií 
zastupuje jeden pracovník. 
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2.4 Výrobní program 67 
Společnost je výrobní a dodavatelskou společností v oboru kuličkových a trapézových 
šroubů. Výrobní program společnosti zahrnuje: 
- přesné broušené kuličkové šrouby, 
- válcované kuličkové šrouby, 
- trapézové šrouby, 
- lineární valivá vedení s válcovými vodícími tyčemi, 
- opravy, servis, kooperační výrobu. 
Společnost vyrábí kuličkové šrouby ve třídách přesnosti IT1, IT3 a IT5 dle norem ISO 
a DIN. Splňují tak nejnáročnější požadavky konstrukcí obráběcích strojů, 
automatických linek, jednoúčelových strojů spočívajících na technických parametrech 
tuhosti, trvanlivosti, vysoké účinnosti a plynulého chodu. Kuličkové šrouby jsou 
konstrukční prvky pohybových ústrojí převádějící s vysokou účinností rotační pohyb 
na přímočarý a vyznačují se vysokou tuhostí, přesností a trvanlivostí.  
Pro konvenční obráběcí stroje a užití v jiných průmyslových odvětvích vyrábí a dodává 
společnost KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM trapézové šrouby odpovídající normě 
ISO a ČSN. Tyto trapézové šrouby a matice se vyrábí ve třech třídách přesnosti. 
Dalším produktem společnosti jsou lineární valivá vedení s válcovými vodicími 
tyčemi. Lineární valivá vedení se vyznačují vysokou únosností, přesností a malými 
pasivními odpory. Pro lineární valivá vedení jsou používána lineární ložiska 
zahraničních výrobců. Vodicí tyče lineárního vedení jsou povrchově kalené, broušené, 
standardně jednodílné tyče kruhového průřezu.  
Vysoká úroveň systému jakosti byla potvrzena auditem zavedeného systému jakosti 
podle standardu ISO 9001:2009 certifikovaného společností TÜV NORD. Zavedeným 
systémem managementu ve všech fázích výrobního procesu má společnost dostatečný 
přehled o bezvadné funkci všech vnitřních procesů ovlivňujících kvalitu výrobků. 
V měřicí laboratoři umístěné v klimatizovaném prostoru jsou veškeré výrobky 
podrobeny přísné výstupní kontrole na speciálních měřicích přístrojích.  
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2.5 Obchodní situace 
Firma KŠK je tradičním dodavatelem pro tuzemské firmy převážně z oboru výrobců 
obráběcích strojů. Postupně se však snaží zaujmout pozici také na okolních trzích. 
Obzvlášť se tato akviziční činnost zintenzívnila po roce 1996, kdy se firma 
osamostatnila, a po majetkovém vstupu mateřské společnosti ALTA, a.s. v roce 2005.  
V současnosti má firma cca 80 % podíl na trhu u výrobců kovoobráběcích strojů 
a cca 75 % podíl na trhu kuličkových šroubů v rámci České republiky. 68 
Firma se chce stát dlouhodobě silným a dominantním dodavatelem kuličkových šroubů 
pro oblast Evropy. Klíčovými trhy jsou pro KŠK trhy okolních států, především 
Neměcka, Polska a Slovenska. 69 
Přehled nejvýznamnějších referenčních zakázek: 70 
• TOS VARNSDORF a.s., Česká republika, 
• KOVOSVIT MAS, a.s., Česká republika, 
• TAJMAC-ZPS, a.s., Česká republika, 
• Matador Automotive, a.s., Slovenská republika, 
• TBT Tiefbohrtechnik GmbH + Co, Německo, 
• CONTINENTAL AG Formen - und Maschinenfabrik, Německo. 
Firma se intenzivně snaží rozšiřovat, a to v několika směrech: 
- východ - trhy bývalého Sovětského svazu. V Rusku mají KŠK vlastní 
zastoupení formou firmy ALTA, a.s. a dealerů, firma také přímo oslovuje 
konečné zákazníky. 
- jihovýchod – trhy Bulharska, Rumunska, Chorvatska aj. (státy bývalé 
Jugoslávie) 
- vyspělé ekonomické země, kde je dlouhodobá tradice výroby obráběcích strojů 
a průmyslových odvětví – Německo, Itálie, Švýcarsko, Velká Británie atd. 
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KŠK chce proniknout i do jiných odvětví, například do oblasti manipulační techniky, 
energetiky, železničního průmyslu atd. 
Konkurence působí nejen na tuzemském trhu, ale i na trzích ostatních. Na trzích, 
na kterých se firma pohybuje, se setkává s konkurencí nejen místní, ale také globální. 
Konkurenčnímu boji firma čelí snahou odlišit se od konkurence, a to především 

















2007 2008 2009 2010
Tržby za prodej vlastních výrobků a služeb 
v letech 2007-2010
 
Obr. 4: Graf tržeb za prodej vlastních výrobků a služeb v letech 2007 – 2010 71 
V roce 2007 společnost navazovala na předešlý úspěšný rok. Kuličkové a trapézové 
šrouby tvořily 83 % a výroba a distribuce energií 17 % tržeb za prodej vlastních 
výrobků a služeb v roce 2007. B 
Rok 2008 byl pro společnost jednoznačně tím nejúspěšnějším, přičemž hlavní 
parametry plánu v oblasti tržeb a hospodářského výsledku se podařilo výrazně 
zlepšovat. Tento rok lze hodnotit jako velice úspěšný a rekordní v dosavadní historii 
společnosti. 
Ekonomická recese vedla v roce 2009 ke snížení tržeb cca na 49 % výkonu roku 2008. 
Hospodaření bylo v roce 2009 pozitivně ovlivněno především prvním čtvrtletím. 
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 Zpracováno po konzultaci s obchodním ředitelem společnosti. 
B
 Do 31. 5. 2007 byla společnost dodavatelem různých druhů energií. K datu 1. 6. 2007 došlo k rozdělení 
společnosti odštěpením. Nově vzniklá společnost ENERGETIKA KUŘIM, a. s. převzala činnosti 
zabývající se distribucí energií a od tohoto data také začaly společnosti samostatně hospodařit. 
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V následujícím období se projevil výrazný pokles zakázek, který se stabilizoval 
až ve druhé polovině roku.  
Do roku 2010 vstupovala společnost s nízkou zakázkovou náplní a v omezeném 
provozu (3 - 4 pracovní dny v týdnu). V celém 1. čtvrtletí tak přetrvával stav nízkých 
objemů prodeje v důsledku celosvětové hospodářské krize. Ve druhém čtvrtletí pak 
ovšem došlo k oživení trhu, které se udrželo po zbytek roku. Dále se společnosti 
podařilo navýšit podíl exportu, což je považováno za velký potenciál dalšího růstu. 
Dlouhodobější výhlídkou je do roku 2013 dostat tržby firmy na úroveň roku 2008, tržby 
by se tudíž měly navyšovat postupně. 
 2.6 SWOT analýza 72 
SWOT analýza slouží vedení podniku k zjišťování a analýze silných a slabých stránek, 
ale také příležitostí a hrozeb. SWOT analýzu vyplňuje každý zaměstnanec a hodnotí tak 
oddělení, na kterém pracuje. Jednotlivá oddělení konzultují výstupy analýzy a návrhy 
na řešení situace s ředitelem společnosti. Poté je zpracována celková SWOT analýza, 
která shrnuje společnost jako celek.  
Silné stránky: 
• silné zázemí – skupina ALTA, 
• silné postavení na českém trhu, známá značka, 
• pracovníci a jejich znalosti, 
• operativnost – opravy všech kuličkových šroubů, nabídky nestandardního 
provedení kuličkových šroubů, 
• stabilní pozice na trhu – firma je tradičním dodavatelem pro tuzemské firmy 
převážně z oboru výrobců obráběcích strojů, 
• zaměření na vysokou kvalitu produkce, 
• dobrá pověst podniku u odběratelů, 
• spolupráce s ostatními firmami skupiny ALTA, a.s, 
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   44 
• komplexnost služeb – firma poskytuje zákazníkům příslušenství ke svým 
produktům, dále také provádí servis a opravy, 
• kontrola kvality. 
Slabé stránky: 
• úzká specializace, 
• nízká pružnost, 
• vysoká administrativa daná IS, 
• závislost na dodavatelích, 
• marketing (nedostatečná reklama). 
Příležitosti: 
• systematizace (zjednodušování), 
• školení, 
• diverzifikace, rozšíření nabídky služeb (oborové, teritoriální), 
• proniknutí do jiných odvětví – manipulační technika, energetika, železniční 
průmysl atd., 
• zavádění inovací do výroby, 
• proniknutí na nové trhy – intenzivní rozšíření do několika směrů, a to na východ 
(trhy bývalého Sovětského svazu), jihovýchod (trhy bývalé Jugoslávie), vyspělé 
ekonomické země (Itálie, Švýcarsko, Velká Británie atd.), 
• hledání nových potencionálních klientů, 
• internet – více inzerce. 
Hrozby: 
• snížení zakázek, 
• ztráta zákazníků, 
• slabé postavení na Evropském / světovém trhu, 
• dravá konkurence s komplexnější nabídkou, 
• udržení kvality výrobků, 
• příchod nového konkurenta na trh. 
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2.7 Analýza trhu práce  
Analyzovanou lokalitou je region Brno-venkov, ve kterém se společnost nachází. Okres 
Brno-venkov je rozdělen do sedmi správních obvodů s pověřenými městy, kterými jsou 
Ivančice, Kuřim, Pohořelice, Rosice, Šlapanice, Tišnov a Židlochovice. Počet obyvatel 
v okrese Brno-venkov je ve srovnání s ostatními okresy Jihomoravského kraje druhý 
nejvyšší a postupně se zvyšuje. Nejvíce obyvatel má právě město Kuřim. 73 
2.7.1 Situace na trhu práce v regionu Brno-venkov 
Míra nezaměstnanosti dosáhla k 31. 12. 2010 v okrese Brno-venkov hodnoty 8,9 %, 
přičemž ve stejném období předchozího roku činila 8,2 %. Je tedy zřejmé, 
že analyzovaný okres si i nadále v roce 2010 udržoval míru nezaměstnanosti 
pod celokrajským a celorepublikovým průměrem (ke stejnému datu činila míra 
nezaměstnanosti v kraji 10,9 % a v ČR 9,6 %). K 31. 12. 2010 bylo na Úřadu práce 
Brno-venkov registrováno 9 086 uchazečů o zaměstnání. 74 
V průběhu roku 2010 tak došlo v okrese Brno-venkov ve srovnání s minulým rokem 
k nárůstu počtu evidovaných osob na Úřadu práce, tento fakt je dán především 






Vyučen s maturitou Gymnázium Vyučen 
SOŠ VOŠ+VŠ Základní 
 
Obr. 5: Graf vzdělanostní struktury uchazečů na ÚP Brno-venkov k 31. 12. 2010 75 
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Jedním z nejdůležitějších faktorů ovlivňující šanci uchazečů na trhu práce je především 
dosažený stupeň vzdělání. Největší zastoupení mezi uchazeči o zaměstnání měla v roce 
2010 skupina vyučených (včetně vyučených s maturitou), kteří koncem roku tvořili více 
než polovinu (přesně 51,2 %) všech uchazečů v evidenci. Druhou nejpočetnější 
kategorií byli uchazeči se základním vzděláním, kteří se v prosinci 2010 podíleli 
na nezaměstnanosti 20,9 %. Dále k 31. 12. 2010 byl podíl uchazečů v dělnických 
kategoriích 54,2 % a podíl THP 45,8 %. Během roku 2010 byl průměrný podíl kategorie 
dělníků na celkové nezaměstnanosti 54,4 % a průměrný podíl THP pak 45,6 %. 76 
2.7.2 Nabídka práce v regionu Brno-venkov 
Průměrný počet volných míst dosáhl v roce 2010 na ÚP Brno-venkov hodnoty 553. Dle 
požadavků zaměstnavatelů na vzdělání pracovníků je zřejmé, že nejvíce volných 
pracovních míst na trhu práce bylo ke konci roku 2010 vymezeno vyučeným 
uchazečům. Jejich počet činil 48,7 % všech volných pracovních míst. Uchazečům 
se základním vzděláním bylo vymezeno 31,5 % těchto míst a pro středoškoláky 
a vysokoškoláky bylo určeno pouze 19,8 % volných pracovních míst. 77 
Tab. 3: Nejčastější volná pracovní místa v evidenci ÚP Brno-venkov k 31. 12. 2010 78 
Poptávka po pracovní síle (volná pracovní místa) Nabídka pracovní síly 
název profese počet míst počet uchazečů 
o zaměstnání 
Montážní dělníci /práce na montážních linkách 65 126 
Odborní pracovníci - zprostředkovatelé obchodních a finančních 
transakcí 40 175 
Kováři, nástrojaři, zámečníci a pracovníci v příbuzných oborech 32 241 
Pomocní a nekvalifikovaní dělníci v dopravě, ve skladě, vazači břemen 32 136 
Technici ve fyzikálních, technických a příbuzných oborech 28 179 
Pomocní a nekvalifikovaní dělníci v průmyslu /ve výrobě/ 27 856 
Úředníci ve skladech, v dopravě a v přepravě 26 254 
Provozní pracovníci stravování a pracovníci v příbuzných oborech 26 474 
Formíři, svářeči, výrobci a opraváři výrobků z plechů 23 64 
Řidiči motorových vozidel 23 524 
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V průběhu roku 2010 přetrvával nesoulad mezi volnými místy a strukturou a počtem 
uchazečů, zejména u THP profesí. Pracovní místa pro dělníky pak tvořila v roce 2010 
v průměru 59,2 % z celkového počtu míst. Nabídka pracovních míst pro administrativní, 
vedoucí a řídící pracovníky byla v roce 2010 mírně vyšší než v roce předešlém. 
Průměrně bylo v roce 2010 hlášeno 222 míst pro THP. Průměrný počet volných 
pracovních míst pro absolventy se ve srovnání s předchozím rokem snížil na hodnotu 
78. K 31. 12. 2010 tak připadalo na 1 hlášené místo pro absolventy 7,3 uchazeče. 79 
2.7.3 Konkurence na trhu práce analyzované společnosti 
V současné době nabízí společnost KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s. volné 
pracovní pozice Samostatný technolog, Brusič na kulato, Brusič otvorů na kulato, 
Pracovník technických nabídek a Obsluha pětiosého soustružnicko-frézovacího 
CNC stroje. 80 
Největšími konkurenty na trhu práce jsou pro KŠK společnosti poskytující obdobné 
služby, tedy především výrobci lineárních vedení, kuličkových šroubků, vodicích tyčí 
aj. z blízkého okolí Kuřimi, jelikož potřebují ke svému provozu získat obdobné 
pracovní síly. Mezi ně patří především: 
• HIWIN s. r. o.,  
• T.E.A. TECHNIK s. r. o., 
• Matis s. r. o.. 
Další skupinu konkurentů na trhu práce mohou pro společnost představovat firmy 
provozující svoji činnost přímo v Kuřimi, které zaměstnávají pracovníky analogických 
profesí: 
• SLÉVÁRNA KUŘIM a. s., 
• TOS KUŘIM - OS, a. s., 
• Strojírny Brno, a. s.. 
Průměrné mzdy konkurence, konkrétně akciových společností v Kuřimi, které 
zaměstnávají pracovníky analogických profesí, činí v průměru okolo 22 000 Kč. 
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Shrnutí 
Dle výše uvedených skutečností lez hodnotit situaci na trhu práce pro společnost 
KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s. za více než uspokojivou. Je to dáno velkou 
měrou rozložením vzdělanostní struktury uchazečů na Úřadu práce v okrese  
Brno-venkov. Společnost KŠK totiž hledá především pracovníky do dělnické kategorie, 
tedy takové, kteří mají výuční list z odborného učiliště. A právě těchto osob je na Úřadu 
práce dle analýzy nadpoloviční většina.  
Společnost proti konkurenci bojuje tím, že svým zaměstnancům nabízí zázemí silné 
prosperující společnosti, samostatnou a odpovědnou práci v dynamickém prostředí 
a také možnost odborného růstu. Velice důležitou složkou boje proti konkurenci je pak 
zajímavé motivační ohodnocení. Průměrná mzda ve společnosti činí asi o 2 000 Kč 
více než v ostatních konkurenčních společnostech, které zaměstnávají obdobné pracovní 
síly. 
2.8 Analýza hodnocení a odměňování pracovníků 
Hodnocení a odměňování pracovníků je důležitým motivačním prostředkem v každé 
společnosti. Efektivní systém odměňování vede v současné době k velmi potřebné 
konkurenční výhodě. Na kvalitně stanovených odměnách a zaměstnaneckých výhodách 
proto často stojí rozhodnutí pracovníka, zda má ve společnosti pracovat, nebo zda je 
pro něj výhodnější práce u konkurence. 
2.8.1 Hodnocení pracovníků 81 
Účelem hodnocení je především správně ohodnotit odbornou způsobilost zaměstnanců. 
Hodnotitel tedy objektivně a všestranně posuzuje plnění kvalifikačních požadavků 
pro výkon dané funkce či dané profese v případě kategorie výrobních dělníků. Dále 
zjišťuje potřebu prohlubování nebo zvyšování kvalifikace a je povinen vypracovat nebo 
upřesnit výhled celkové způsobilosti k profesionálnímu rozvoji pracovníka. 
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K formálnímu hodnocení pracovníků ve společnosti dochází alespoň jedenkrát ročně 
po ukončení kalendářního roku, nejpozději k 31. lednu. Hodnocení provádí vedoucí 
pracovník u všech svých podřízených. Výsledek osobního rozhovoru pak zaznamenává 
do formuláře „Hodnocení zaměstnance“ (viz příloha č. 1). Výjimku tvoří kategorie VD 
(výrobní dělníci), u kterých probíhá hodnocení spíše neformálně, a to jedenkrát ročně 
ústní formou s přímým nadřízeným. 
Hodnotí se především výsledky práce, její efektivita, úroveň spolupráce a vztah 
zaměstnance k práci, tedy jak dobře svou práci provádí. Pokud jsou ve výkonu jeho 
práce zjištěny nějaké mezery, přistupuje se ke školení zaměstnance. Při hodnocení 
zaměstnance se hodnotí také zvládnutí mimořádných úkolů stanovených na předchozí 
období a stanovují se mimořádné úkoly na období následující.  
Přímý nadřízený také hodnotí přínos z absolvovaných vzdělávacích aktivit a společně 
se svým podřízeným pracovníkem stanoví návrh oblastí vzdělávání na období 
následující. Tyto definované potřeby vzdělávání pak vstupují do „Plánu vzdělávání 
pracovníků“, který sestavuje personalistka společnosti. Závěrem tohoto procesu je 
požadováno také vyjádření zaměstnance, zda a jak je spokojen s návrhem na změnu 
a zlepšení pracovních podmínek. 
Vyhotovený formulář podepisuje jak hodnotitel, tak i hodnocený zaměstnanec. Záznam 
o hodnocení zaměstnance obdrží vedoucí pracovník, hodnocený zaměstnanec 
a personální referentka společnosti k archivaci. 
Ve společnosti se kromě celkového hodnocení zaměstnance hodnotí také spokojenost 
zaměstnanců a zkušební doba. 
Hodnocení spokojenosti zaměstnance se provádí opět jedenkrát ročně vždy po ukončení 
kalendářního roku, nejpozději však do 31. března. Každý zaměstnanec vyplňuje 
písemně a anonymně jednotný „Dotazník pro zjišťování spokojenosti zaměstnance“ 
a ten posléze předá k vyhodnocení personalistce.  
Hodnocení zkušební doby zaměstnance provádí přímý nadřízený u nového zaměstnance 
před koncem zkušební doby. V případě, že je výsledek hodnocení nevyhovující, 
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dohodne se přímý nadřízený se zaměstnancem a personalistkou na ukončení pracovního 
poměru ve zkušební době.  
2.8.2 Odměňování pracovníků 82 
Systém odměňování ve firmě upravuje Mzdový řád (viz příloha č. 2), který respektuje 
zásady dohodnuté v platné Kolektivní smlouvě. Řeší rovněž mzdovou úpravu dohod 
o pracích konaných mimo pracovní poměr.  
Tímto systémem a mnoha zaměstnaneckými výhodami se firma snaží motivovat svoje 
zaměstnance ke kvalitně odvedené práci. Mzdový řád společnosti stanovuje základní 
principy odměňování v souladu se zákonem č. 262/2006 Sb., Zákoník práce a předpisů 
souvisejících.  
Zavedený Mzdový řád upravuje poskytování mzdy, odměn a ostatní mzdové náležitosti 
pro zaměstnance společnosti. Tento řád je dán k dispozici příslušným vedoucím 
zaměstnancům, kteří jsou povinni seznámit všechny podřízené zaměstnance s jeho 
obsahem. 
Základním principem odměňování je skutečnost, že zaměstnancům přísluší 
za vykonanou práci mzda, která nesmí být nižší než mzda minimální. Mzda musí být 
sjednána nebo stanovena písemně před výkonem práce, za kterou přísluší.  
Zaměstnanci jsou pro mzdové účely rozděleni do tří skupin: 
• Výrobní dělníci (VD) – zařazeni v profesích převážně manuálního charakteru, 
vykonávající výrobní činnosti dle výrobních postupů. 
• Nevýrobní dělníci (ND) – zařazeni v profesích převážně manuálního 
charakteru, vykonávající pomocné, specifické a obslužné činnosti. 
• Technicko – hospodářští pracovníci (THP) jsou zařazeni ve funkcích 
převážně nemanuálního charakteru. 
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Ve firmě pracuje v roce 2010 průměrně 34 THP pracovníků, 43 výrobních 
a 5 nevýrobních dělníků. Externí pracovníci pracují ve firmě na Dohodu o pracovní 
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Obr. 6: Graf kategorie zaměstnanců 83 
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Obr. 7: Graf počtu zaměstnanců v letech 2008 – 2010 84 
 
Z předcházejícího grafu lze vidět, že počet výrobních dělníků v roce 2009 se oproti roku 
2008 výrazně snížil. Tato skutečnost je způsobena ekonomickou krizí. Společnost byla 
nucena omezit výrobu, a proto také snížit stavy svých zaměstnanců, především právě 
výrobních dělníků. Z tohoto důvodu byl zaměstnancům také zkrácen pracovní týden, 
a to od pondělí do čtvrtka. Počet nevýrobních dělníků a THP pracovníků 
se v posledních dvou letech drží přibližně na stejné hladině. 
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2.8.2.1 Složky mzdy 85 
V návaznosti na vykonávaný druh práce, odpracovanou dobu a dosahované pracovní 




• výkonnostní prémie, 
• příplatky ke mzdě, 
• mimořádné odměny, 
• jubilejní odměny, 
• odměny za odpracované roky, 
• odměny za využívání stanoveného fondu pracovní doby, 
• mzdové náhrady. 
Zaručená – tarifní mzda je vyjádřena měsíčním, popřípadě hodinovým mzdovým 
tarifem dle tarifní třídy zaměstnance v závislosti na časovém fondu a skutečně 
odpracovaných hodinách v daném měsíci. 
Zaručená – mimotarifní mzda je pak sjednávána individuálně u těch zaměstnanců, 
kteří nejsou zařazeni do žádné z tarifních tříd (např. vedoucí zaměstnanci).  
Osobní ohodnocení je složkou mzdy, která vyjadřuje trvalé pracovní, morální a osobní 
vlastnosti, včetně úsilí pracovníků vynaloženého při výkonu práce.  
K jeho stanovení slouží následující kritéria: 
1. kvalifikace, znalosti, schopnosti vykonávat další činnosti ve společnosti, 
2. přístup k práci, ochota a pracovní iniciativa, 
3. výsledky v pracovním kolektivu a míra spolupráce s nadřízenými pracovníky. 
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 Mzdový řád. KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a.s. 2010. Mzdový řád. 
zaručená – tarifní / mimotarifní 
+                                                                 = ZÁKLADNÍ MZDA 
osobní ohodnocení 
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Osobní ohodnocení se přiznává a vyplácí měsíčně na návrh příslušného odborného 
ředitele. Pokud pominou důvody jeho přiznání, může být zaměstnanci přiměřeně 
sníženo či zcela odebráno.  
Základní mzda je ve společnosti stanovena mzdovým výměrem (výše příslušného 
tarifu a výše stanoveného osobního ohodnocení), nebo může být stanovena 
manažerskou smlouvou, a to s vedoucími zaměstnanci. 
Výkonnostní prémie vyjadřuje hmotnou zainteresovanost zaměstnanců na výsledku 
hospodaření společnosti. Podmínky jejího poskytování má společnost upraveny 
samostatným prémiovým předpisem (viz příloha č. 3). 
Mzdové příplatky představují zaručenou složku mzdy. Pokud nárok na ni zaměstnanci 
vznikne, je mu společností vyplacena.  
Ve společnosti se uplatňují tyto příplatky: 
• Příplatek za práci v odpolední směně činí 14 Kč za každou celou hodinu 
odpracovanou v odpolední směně, tedy mezi 14.00 a 22.00 hod. Předpokladem 
je, že na této směně zaměstnanec odpracuje nejméně 2 hodiny. Příplatek 
se vztahuje pouze na VD a ND. 
• Příplatek za práci v noci činí 16 Kč za každou celou hodinu odpracovanou 
v noční době, tj. mezi 22.00 a 6.00 hod. Tento příplatek se vztahuje na všechny 
zaměstnance společnosti. 
• Příplatek a mzda za práci přesčas zaměstnanci přísluší, pokud se nedohodli 
se zaměstnavatelem na poskytnutí náhradního volna v rozsahu práce konané 
přesčas místo příplatku. Maximální rozsah přesčasové práce se řídí příslušnými 
ustanoveními Zákoníku práce. 
• Příplatek za práci v sobotu a neděli – zaměstnanci přísluší dosažená mzda 
a příplatek ve výši průměrného výdělku. Příplatek je poskytován za práce 
vykonávané v době od soboty 0.00 hod. do neděle 24.00 hodin. 
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• Příplatek za práci ve svátek C – práce ve svátek musí být nařízena, pak 
zaměstnanci přísluší dosažená mzda a náhradní volno v rozsahu práce konané ve 
svátek. Po dohodě může také zaměstnanci místo náhradního volna být vyplacen 
příplatek ve výši průměrného výdělku. 
Mimořádné odměny mohou být zaměstnancům přiznány: 
1. za velmi dobré splnění stanovených pracovních úkolů a mimořádné výkony, 
2. za mimořádný přínos při splnění operativně vyhlášených jednorázových úkolů, 
3. za výjimečné zásluhy o záchranu zdraví a života při mimořádných událostech 
a živelných pohromách. 
Výše mimořádné odměny se stanoví pevnou částkou podle přínosu provedené práce 
nebo zásluh zaměstnance. Mimořádnou odměnu může přiznat na návrh odborného 
ředitele pouze ředitel společnosti. 
Jubilejní odměny za pracovní a životní jubilea jsou zaměstnancům vypláceny jako 
uznání a ocenění pracovní činnosti v organizaci. Jediným kritériem je doba zaměstnání 
ve společnosti. Do této doby se započítává i doba, kterou zaměstnanec odpracoval v jiné 
společnosti ze skupiny Alta. Odměnu společnost poskytne zaměstnanci pouze v roce, 
na který připadlo příslušné výročí. Vyplácí se v měsíci, ve kterém bylo příslušné výročí 
dosaženo.  
Odměny za pracovní a životní jubileum mohou být zaměstnancům přiznány při: 
a) dosažení 25 let zaměstnání (započítává se práce odvedená u jakéhokoliv 
zaměstnavatele se sídlem na území ČR), 
b) dosažení životního jubilea 50 let věku, 
c) prvním ukončením pracovního poměru po nabytí nároku na důchod (starobní nebo 
invalidní). 
                                                 
C
 Svátkem se pro účely mzdové rozumí státní svátky a ostatní svátky dle zákona č. 245/2000 Sb., 
o státních svátcích, o ostatních svátcích, o významných dnech a dnech pracovního klidu. 
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2.8.2.2 Zaměstnanecké výhody 86 
Společnost se snaží svým pracovníkům vytvořit dobré firemní zázemí také 
prostřednictvím zaměstnaneckých výhod, které jim poskytuje: 
• Zaměstnavatel přispívá zaměstnancům na závodní stravování, a to poloviční 
cenou stravenky všem zaměstnancům. Jídelna je v areálu závodu. Výrobní 
dělníci dostávají příspěvek na stravenky za odpolední a noční směnu, a to 
měsíčně dle odpracovaných směn. Tyto informace jsou uvedeny v kolektivní 
smlouvě. 
• Firemní parkoviště se nachází v areálu společnosti (cca 20 parkovacích míst) 
a pro zaměstnance firmy je zcela dostačující. 
• Služební vozidlo pro osobní účely je poskytováno pouze jednotlivým ředitelům. 
• Pro zaměstnance jsou také realizovány jazykové kurzy a další profesně 
orientovaná školení. Každoročně je sestavován personální referentkou návrh 
„Vzdělávacího plánu pracovníků“, který zpracovává na podnět vedoucích 
pracovníků jednotlivých úseků firmy a předá jej pak ke schválení řediteli 
společnosti. Během roku pak může dojít k dalším požadavkům ze strany 
jednotlivých úseků doplnit tento plán o konkrétní zaměstnance a akce. Od roku 
2009 se firma účastní dotačního projektu „Vzdělávejte se!“, který pořádá Úřad 
práce. Školení se dle potřeby účastní všichni zaměstnanci.  
• Mobilní telefony jsou k dispozici jednotlivým ředitelům, pracovníkům 
obchodního úseku a sekretariátu. 
• Nárok na pracovní oděv mají všichni výrobní dělníci. Ostatní zaměstnanci 
dostávají jednou ročně oděv (např. tričko, mikinu, vestu atd.) s logem firmy. 
• Zaměstnancům firmy jsou poskytovány slevy na: 
o rehabilitace a masáže, 
o zdravotnické služby, 
o sportovní vyžití, 
o relaxaci v solné jeskyni. 
                                                 
86
 Zpracováno po konzultaci s personální referentkou společnosti. 
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2.8.3 Dotazníkové šetření 
Pro zjištění objektivního pohledu na hodnocení a odměňování pracovníků 
ve společnosti bylo vybráno anonymní dotazníkové šetření. Dotazníkové šetření 
probíhalo ve společnosti v průběhu měsíce listopadu roku 2010.  
Z celkového počtu 82 zaměstnanců vyplnilo dotazník 49 zaměstnanců, tedy 
nadpoloviční většina. Návratnost, která činí necelých 60 %, značí dostatečnou 
vypovídající hodnotu provedeného šetření. 
Dotazník (viz příloha č. 4) se skládá ze 24 otázek, které jsou rozděleny do tří části. Část 
první se zaměřuje na informace o respondentech, druhá část se zajímá o vnitřní 
prostředí podniku jako takového a závěrečná část dotazníku se zaměřuje přímo 
na systém hodnocení a odměňování zaměstnanců ve společnosti. 
Celé šetření by v konečném důsledku mělo sloužit především vedení společnosti 
pro věrný obraz zobrazující skutečnost. Mělo by také být nápomocno při dalším 
rozhodování vedení společnosti o inovacích a změnách týkajících se právě problematiky 
hodnocení a odměňování, a to ve prospěch všech, jak vedení společnosti, 
tak zaměstnancům i celé společnosti jako celku. 
Část 1: Údaje o respondentovi 
Pohlaví: 
První otázka se týká pohlaví respondentů. Dotazník vyplnilo 14 žen a 35 mužů. Tento 
poměr je dán především rozložením pracovníků v organizaci. Ve společnosti 





Obr. 8: Graf pohlaví respondentů (vlastní zpracování) 
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Věk: 
Druhá otázka se zaměřuje na věk respondentů. Největší procento zaujala skupina 
s věkem v rozmezí 41-50 let, druhou nejpočetnější je skupina ve věku 31-40 let. Naopak 





do 30 let 31-40 let 41-50 let 51 a více let
 
Obr. 9: Graf věku respondentů (vlastní zpracování) 
 
Nejvyšší dosažené vzdělání: 
Nejvyšší podíl respondentů má vzdělání středoškolské s maturitou. Vysokoškolské 
vzdělání má pouze 18 % respondentů, tedy 9 osob vyplňujících dotazník. Nejnižší podíl 





Středoškolské s maturitou Vy šší odborné
Vy sokoškolské
 
Obr. 10: Graf nejvyššího dosaženého vzdělání respondentů (vlastní zpracování) 
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Pracovní zařazení: 
27 dotázaných je zařazeno do skupiny THP, tedy technickohospodářských pracovníků. 





Obr. 11: Graf pracovního zařazení respondentů (vlastní zpracování) 
 
Úsek: 
Nejvíce se na vyplňování dotazníků podílel úsek výroby. Nejmenší podíl na odpovědích 








Přímé řízení ředitele spol.
 
Obr. 12: Graf pracovního úseku respondentů (vlastní zpracování) 
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Část 2: Vnitřní prostředí podniku 
Jsou Vám jasně zřetelné vztahy nadřízenosti a podřízenosti vyplývající z organizační 
struktury společnosti? 
Z následujících grafů je zřetelné, že většině THP pracovníků jsou vztahy nadřízenosti 
a podřízenosti vyplývající z organizační struktury společnosti jasně zřetelné. Ve skupině 
výrobních dělníků D jsou pouze tři respondenti, kteří označili jednu z negativních 
odpovědí. Z daného rozboru plyne, že společnost má dobře vytvořenou organizační 









Ano Spíše ano Spíše ne Ne
 
Obr. 13: Graf zřetelnosti vtahů nadřízenosti a podřízenosti (vlastní zpracování) 
 
 Vztahy s přímými nadřízenými jsou: 
Vztahy s přímými nadřízenými hodnotí skupina THP zaměstnanců jako dobré, a to 
v 23 případech, spíše dobré je vidí jen 4 zaměstnanci. Ze skupiny dělníků má dobré 
vztahy s nadřízenými celých 14 respondentů. Z mého pozorování na praxi vyplynulo, 
že mezi nadřízenými a podřízenými panují vztahy téměř na přátelské úrovni. Nepanuje 
zde žádná „diktatura“ ani dnes velmi rozšířené formy šikany zaměstnanců ze strany 
vedení. 
                                                 
D
 Do skupiny výrobních dělníků byla pro zpracování šetření zařazena také nevýrobní dělnice, která je 
ve společnosti zařazena do výrobního úseku stejně jako výrobní dělníci. 










Dobré Spíše dobré Spíše špatné Špatné
 
Obr. 14: Graf vtahů s přímými nadřízenými (vlastní zpracování) 
 
 Vztahy se spolupracovníky jsou: 
Také mezi zaměstnanci panují dobré, často přátelské, vztahy. Skupiny provázaných 
zaměstnanců společně tráví volný čas a slaví spolu různá životní jubilea. 48 všech 
dotázaných uvedlo, že jejich vztahy jsou „Dobré“ nebo „Spíše dobré“. Pouze jediný 
pracovník z řad dělníků odpověděl, že má se spolupracovníky spíše špatné vztahy. 
Struktura odpovědí značí dobře vytvořené pracovní prostředí a podmínky společnosti 









Dobré Spíše dobré Spíše špatné Špatné
 
Obr. 15: Graf vztahů se spolupracovníky (vlastní zpracování) 
 
 Fyzické nároky kladené společností na zaměstnance jsou: 
Fyzické nároky kladené společností na své zaměstnance jsou pro THP pracovníky 
z hlediska šetření přiměřené. Podle skupiny dělníků jsou nároky přiměřené asi v 55 %. 
Pro 36 % odpovídajících dělníků, jsou pak tyto nároky vysoké a pro zbylé jsou velmi 
vysoké. Dle podrobnější analýzy nevyplynuly žádné problémy konkrétní věkové 
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skupiny. Je proto zřejmé, že uvedená procenta jsou u výrobních dělníků dána strukturou 














Velmi vysoké Vysoké Přiměřené
Malé Velmi malé
 
Obr. 16: Graf fyzických nároků (vlastní zpracování) 
 
 Psychické nároky kladené společností na zaměstnance jsou: 
Z následujících grafů je jasně čitelné, že pro téměř polovinu THP pracovníků jsou 
psychické nároky kladené společností na své zaměstnance přiměřené. Pro dalších 
12 pracovníků jsou kladené nároky vysoké a pro dva dokonce velmi vysoké.  
Jinou strukturu však mají odpovědi výrobních dělníků. Pro celou polovinu z nich jsou 
kladené psychické nároky vysoké a pro čtyři zaměstnance velmi vysoké. Jako 
přiměřené je vidí pouze 7 z dělníků. Žádný z celkového počtu respondentů neuvedl 
odpověď, že by nároky kladené společností byly malé, nebo velmi malé.  
Vysvětlení struktury těchto odpovědí je následující. V době, kdy šetření ve společnosti 
probíhalo, společnost navýšila objem zakázek téměř dvojnásobně oproti stejnému 
období v roce 2009, tedy v období hospodářské krize. Je ovšem pravdou, že na výrobní 
dělníky byl a je kladen důraz v otázkách plnění plánu a v kvalitě, což se koncem roku 
2010 promítlo i do přesčasové práce. Je tedy možné, že dělníci tento důraz vnímají jako 
určitý tlak, který je na ně neustále vyvíjen.  
Dle vedení společnosti jsou psychické nároky kladené na výrobní dělníky obdobné jako 
v jiných strojírenských společnostech podobné velikosti.  















Velmi vysoké Vysoké Přiměřené
Malé Velmi malé
 
Obr. 17: Graf psychických nároků (vlastní zpracování) 
 
 S pracovní dobou jsem: 
Pracovní doba výrobních dělníků je třísměnná a každá směna začíná v 6, 14 nebo 22 
hodin. Pracovní doba technicko-hospodářských pracovníků začíná dle úseků v 6, 7 či 8 
hodin. Týdenní odpracovaná doba je 37,5 hodin, tedy se pracuje 7,5 hodin denně. 
S takto nastavenou pracovní dobou jsou zaměstnanci vesměs spokojeni. Pouze 
3 z celkového počtu 49 respondentů hodnotily tuto otázku negativně, tedy odpověďmi 
„Spíše nespokojen/a“ a „Nespokojen/a“. Je tedy zřejmé, že je pracovní doba 





Spokojen/a Spíše spokojen/a Spíše nespokojen/a Nespokojen/a
 
Obr. 18: Graf spokojenosti respondentů s pracovní dobou (vlastní zpracování) 
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Část 3: Hodnocení a odměňování 
Hodnocení probíhající ve společnosti je: 
Rozdělení odpovědí je dáno především tím, že hodnocení pracovníků probíhá 










Obr. 19: Graf hodnocení probíhajícího ve společnosti (vlastní zpracování) 
 
Jak na Vás působí hodnocení Vaším nadřízeným? 
Celých 96 % technicko-hospodářských pracovníků na tuto otázku odpovědělo jednou 
z pozitivních odpovědí. Pouze na jednoho respondenta působí hodnocení nadřízeným 
spíše negativně. Jeden pracovník neodpověděl. 
85 % dělníků odpovědělo jednou z pozitivních odpovědí. Na zbývající část nepůsobí 














Obr. 20: Graf  působení hodnocení nadřízeným (vlastní zpracování) 
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Máte možnost vyjádřit se k hodnocení Vaším nadřízeným? 
U THP pracovníků není problém s možností vyjádřit se k hodnocení jejich nadřízeným, 
jak je vidět z následujícího grafu.  
Problémem je skupina dělníků. Celých 39 %, tedy 8 z nich, odpovědělo jednou ze spíše 
kladných odpovědí. Avšak 61 % dělníků použilo odpověď spíše zápornou. To, 
aby se k hodnocení mohli vyjádřit všichni pracovníci společnosti, je důležité především 
proto, aby správně fungoval systém hodnocení pracovníků a v návaznosti na něm také 











Ano Spíše ano Spíše ne Ne
 
Obr. 21: Graf možnosti vyjádřit se k hodnocení nadřízeným (vlastní zpracování) 
 
Motivuje Vás kladné hodnocení k vyšším výkonům? 
Ze všech odpovědí vyplývá, že na pracovníky pozitivně působí kladné hodnocení jejich 
nadřízeným a motivuje je k vyšším výkonům. Pouze jediný respondent z řad výrobních 












Ano Spíše ano Spíše ne Ne
 
Obr. 22: Graf motivace zaměstnanců (vlastní zpracování) 
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 Svým nadřízeným jsem hodnocen/a: 
Dle směrnice společnosti by vedoucí pracovník měl své podřízené hodnotit alespoň 
jednou ročně. Odpovědi THP pracovníků jsou tedy zcela na místě, jelikož vedoucí 
pracovníci jednotlivých úseků si mohou sami stanovit, v jakém intervalu budou 
své podřízené hodnotit, pokud je splněna podmínka hodnocení minimálně jednou ročně. 
Také odpovědi výrobních dělníků byly až na sedm z nich v pořádku. Tito uvádí, 




















Obr. 23: Graf intervalu hodnocení zaměstnanců (vlastní zpracování) 
 
Odráží se kladné hodnocení na výši Vaší mzdy? 
Tato otázka je všemi zaměstnanci hodnocena velmi rozporuplně. Necelá polovina 
THP pracovníků se domnívá, že kladné hodnocení na výši jejich mzdy spíše neodráží. 
7 respondentů si myslí, že se kladné hodnocení na výši mzdy spíše odráží. 4 THP 
pracovníci na otázku neodpověděli. 
6 dělníků se domnívá, že se kladné hodnocení nadřízeným na výši jejich mzdy odráží. 
Všechny ostatní odpovědi pak označilo po pěti dělnících. Jeden neodpověděl.  
Konkrétněji zaměřená analýza této otázky, prováděná dle věku výrobních dělníků 
či podle jednotlivých oddělení pracovníků neukázala žádné konkrétní výchozí body. 
Je tedy zřejmé, že to, zda se kladné hodnocení odráží na výši mzdy pracovníků, je zcela 
subjektivní a společnost tento systém evidentně zaveden nemá. 










Ano Spíše ano Spíše ne Ne
 
Obr. 24: Graf odrazu kladného hodnocení na výši mzdy zaměstnanců (vlastní zpracování) 
 
Byl/a jste seznámen/a s Mzdovým řádem podniku? 
Všichni technicko-hospodářští pracovníci odpověděli, že byli seznámeni s Mzdovým 
řádem podniku. Problémem jsou odpovědi dělníků, z nichž necelá jedna čtvrtina 
odpověděla, že seznámena se Mzdovým řádem nebyla. Podrobnější analýza neukázala 










Obr. 25: Graf seznámení s Mzdovým řádem podniku (vlastní zpracování) 
 
Jste spokojen/a se svým zařazením do mzdového tarifu? 
63 % THP použilo k zodpovězení otázky jednu ze spíše pozitivních odpovědí, 37 % pak 
použilo odpovědi záporné. Podrobnější analýza této otázky odhalila, že nespokojenost 
se neváže na jednotlivé pracovní úseky, ale je vázána na věk THP pracovníků. Nejvíce 
jsou nespokojeni pracovníci ve věku 41-50 let. 
Nejčastější odpovědí výrobních dělníků bylo, že spokojeni se zařazeným do mzdového 
tarifu nejsou. Spokojeno je pouze 6 respondentů. Analýza řešení tohoto problému byla 
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prováděna dle věku výrobních dělníků. Ta ukázala, že nejvíce nespokojena je skupina 











Ano Spíše ano Spíše ne Ne
 
Obr. 26: Graf spokojenosti se zařazením do mzdového tarifu (vlastní zpracování) 
 
Systém peněžních odměn je: 
V řadách THP pracovníků s pochopením systému peněžních odměn, které jsou 
stanoveny v Mzdovém řádu a Kolektivní smlouvě, nebude více méně žádný problém. 
Procento spíše negativních odpovědí je totiž téměř zanedbatelné.  
Ve skupině dělníků je však rozložení odpovědí zcela jiné. Pro největší podíl z nich, tedy 
38 %, je systém peněžních odměn ve společnosti nejasný a nesrozumitelný. Pro dalších 
24 % je pak spíše nejasný a nesrozumitelný. Z celkového počtu 22 respondentů 
odpovídajících za skupinu dělníků pak pouze 8 označilo jednu ze spíše kladných 
odpovědí. Jeden z respondentů odpověď nevyznačil. Podrobnější analýza této otázky 
prováděná dle věku výrobních dělníků ukázala, že pracovníci, kterým není jasný systém 






Spíše jasný a srozumitelný








Spíše jasný a srozumitelný
Spíše nejasný a nesrozumitelný
Nejasný a nesrozumitelný
 
Obr. 27: Graf systému peněžních odměn (vlastní zpracování) 
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 Jste spokojen/a se zaměstnaneckými výhodami, které jsou Vám poskytovány? 
7 respondentů z řad THP odpovědělo, že jsou s výhodami spokojeni. Více než polovina 
je pak se zaměstnaneckými výhodami spíše spokojena. 5 respondentů je spíše 
nespokojeno. Nikdo na otázku neodpověděl, že by byl zcela nespokojen.  
Jiný poměr odpovědí zaznamenalo šetření dělníků. Spokojeni jsou pouze 4, spíše 
spokojeno je jich 11. Celých 27 %, tedy 6 respondentů, je se zaměstnaneckými 










Ano Spíše ano Spíše ne Ne
 
Obr. 28: Graf spokojenosti se zaměstnaneckými výhodami (vlastní zpracování) 
 
Které z poskytovaných zaměstnaneckých výhod preferujete?  
(lze vybrat maximálně 3 odpovědi) 
Skupina THP nejvíce preferuje poskytované závodní stravování, a to v celých 
22 případech. Mezi další nejčastější odpovědi patří školení, jazykové kurzy a slevy 
v zařízeních.  
Skupina dělníků pak preferuje opět závodní stravování a pracovní oděv, 
který je nezbytný k vykonávání jejich profesí. Třetí nejčetnější odpovědí dělníků byly 
slevy v zařízeních. 















Závodní stravování Jazykové kurzy
Školení Slevy v zařízeních
Mobilní telefon Služební automobil




















Závodní stravování Jazykové kurzy
Školení Slevy v zařízeních
Mobilní telefon Služební automobil
Firemní parkoviště Pracovní oděv
 
Obr. 29: Graf preference zaměstaneckých výhod (vlastní zpracování) 
 
Jestliže jste označil/a odpověď Slevy v zařízení, v jakých? 
Odpovědi obou skupin se téměř shodovali. Nejatraktivnější jsou pro ně slevy 
ve sportovních zařízeních. Jako druhá se umístila optika. Zájem o slevu v solné jeskyni 
však zaujala pouze jediného pracovníka z řad výrobních dělníků. Z těchto skutečností 
lze vyvodit, že by společnost mohla tyto finanční prostředky, které smluvně platí solné 











Solná jeskyně Sportovní zařízení Optika
 
Obr. 30: Graf preference slev v zařízení (vlastní zpracování) 
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 Jaké jiné zaměstnanecké výhody byste přivítal/a? 
Dle následujících grafů je patrné, že THP pracovníci by nejvíce ocenili zaměstnaneckou 
výhodu ve formě penzijního připojištění. Téměř stejný počet odpovědí pak zaznamenalo 
dotování rekreace a příspěvky na cestovní náklady. Jinou alternativu odpovědi však 
nenabídl žádný z respondentů. 
Nejčetnější odpovědí skupiny dělníků byla výhoda ve formě příspěvků na cestovní 
náklady. Dále pak tuto skupinu zaujala výhoda ve formě dotování rekreace a penzijního 
připojištění. Pouze jediný respondent navrhl vlastní vizi zaměstnanecké výhody, 
kterou by přivítal v benefitech poskytujících společností, a to jazykové kurzy 
pro dělníky. Je zřejmé, že vedení společnosti nepovažuje za důležité takové kurzy 
dělníkům poskytovat, jelikož je ke své práci ve společnosti téměř nevyužijí. Na druhé 








































Příspěvky na cestovní náklady
Jiné
 
Obr. 31: Graf ostatních zaměstaneckých výhod (vlastní zpracování) 
 
Shrnutí   
Z analýzy prováděné prostřednictvím dotazníkového šetření vzešlo několik styčných 
bodů, tedy problémů, které se v analyzované společnosti přímo či nepřímo objevují. 
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Jeden z těchto problémů se týká vnitřního prostředí společnosti, konkrétně psychických 
nároků, které vyvíjí společnost na své pracovníky, výrobní dělníky. Další zkoumání této 
otázky ovšem ukázalo, že struktura daných odpovědí je dána především nárůstem 
objemu zakázek téměř na dvojnásobek, kterou společnost zaznamenala právě v období, 
kdy šetření probíhalo. Dalším důvodem pak může být subjektivní pohled dělníků 
na věc, jelikož mohou pociťovat nátlak ze strany vedení, a to kvůli dvěma aspektům, 
na kterých si společnost zakládá. Těmito aspekty jsou plnění plánu a kvalita. 
Další problémy se pak týkají systému hodnocení a odměňování pracovníků, který je 
ve společnosti nastaven. Nejčastěji se tyto problémy týkají skupiny výrobních dělníků. 
Velké procento z nich totiž nemá často možnost se k hodnocení svým nadřízeným 
vyjádřit, což je možné označit jako komunikační bariéru, kterou je nutno odstranit. 
Někteří dělníci dále uvádí, že nadřízeným nejsou hodnoceni vůbec a že nebyli 
seznámeni s Mzdovým řádem podniku, což ředitel společnosti absolutně vylučuje.  
Kladné hodnocení pracovníků jejich nadřízeným se prakticky vůbec neprojevuje 
na finančním ohodnocení pracovníků všech pracovních pozic. 
Analýza dále ukázala, že se zařazením do mzdového tarifu jsou nespokojeny určité 
věkové kategorie pracovníků, u THP je to věková skupina 41 - 50 let a u dělníků 31 - 40 
let. Celý systém peněžních odměn, který je ve společnosti zaveden, je pak pro některé 
výrobní dělníky příliš nesrozumitelný, a to především pro věkovou kategorii 31 - 40 
a posléze 41 - 50 let. 
Poslední problém, který analýza odhalila, je, že pracovníci příliš nevyužívají některé 
benefity, které jsou jim společností poskytovány. Z otázky týkající se zaměstnaneckých 
výhod pak jasně vyplývá, které benefity by pracovníci vřele přivítali a které jsou 
pro ně naopak neatraktivní.  
Následující návrhová část práce má za cíl všechny uvedené nedostatky eliminovat, 
a tímto způsobem také zkvalitnit stávající systém hodnocení a odměňování pracovníků.  
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3 Vlastní návrhy řešení 
Návrhová část práce je věnována vlastním návrhům na změny v systému hodnocení 
a odměňování ve společnosti KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s. a ekonomickému 
zhodnocení navrhovaného řešení. Cílem navrhovaných změn je především eliminovat 
nedostatky zjištěné z analýzy současného stavu a dotazníkového šetření a inovovat 
tak stávající systém. Veškeré návrhy jsou zpracovány na základě teoretických poznatků, 
analýze současného stavu a v neposlední řadě dotazníkového šetření, které ukázalo 
důležité výchozí kritické body pro zpracování. 
3.1 Vlastní návrhy 
Z analýzy současného stavu a z provedeného průzkumu prostřednictvím dotazníkového 
šetření vyplynuly důležité kritické body, jejichž eliminací či úpravou by se mohl 
podstatně zkvalitnit stávající systém hodnocení a odměňování pracovníků 
ve společnosti.  
Těmito kritickými body jsou: 
• nedostatky v systému hodnocení: 
- 61 % VD nemá možnost se vyjádřit k hodnocení svým nadřízeným, 
- 33 % VD nebylo hodnoceno vůbec, 
- kladné hodnocení pracovníků nadřízeným se často neodráží na výši 
jejich mzdy, 
• nedostatky v systému odměňování pracovníků: 
- 23 % VD nebylo seznámeno s Mzdovým řádem podniku, 
- nespokojenost pracovníků se zařazením do mzdového tarifu,  
- systém peněžních odměn je pro mnohé VD nesrozumitelný, 
• určitá nespokojenost s poskytovanými zaměstnaneckými výhodami. 
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3.1.1 Návrhy změn v systému hodnocení pracovníků 
V systému hodnocení pracovníků jsou určité nedostatky, které je třeba eliminovat 
pomocí jednoduchých, ale účinných metod, které nebudou pro společnost nikterak 
finančně náročné. Tyto návrhy pomohou především komunikaci mezi vedením 
společnosti, vedoucími pracovníky a také ostatními pracovníky společnosti. 
1. Problematika hodnocení výrobních dělníků 
Nedostatkem v systému hodnocení pracovníků je především to, že nadpoloviční většina 
výrobních dělníků nemá možnost vyjádřit se k hodnocení svým nadřízeným a více 
než jedna čtvrtina pak nebývá hodnocena vůbec. Hodnocení výrobních dělníků by dle 
vnitřního předpisu mělo ve společnosti probíhat jedenkrát ročně, a to ústní formou 
s přímým nadřízeným, tedy neformálně. A právě u tohoto typu hodnocení je velmi 
důležitá okamžitá zpětná vazba, která není dělníkům dopřána.  
Je tedy třeba vytvořit ucelenější systém hodnocení, kde: 
- je přesně stanoven hodnotící interval všech pracovníků, je ovšem 
v kompetenci vedoucích pracovníků hodnotit své podřízené častěji, 
- je dáno vnitřním předpisem hodnotit všechny pracovníky formálně, a to 
minimálně jednou za půl roku, 
- všichni zaměstnanci jsou hodnoceni svým nadřízeným neformálně, tento 
interval si mohou vedoucí pracovníci stanovit sami, 
- všichni vedoucí pracovníci umožní hodnoceným pracovníkům vyjádřit 
se k jejich hodnocení. 
NÁVRH: Formální hodnocení výrobních dělníků 
Navrhovanou změnou systému hodnocení pracovníků tedy je zavést do vnitřního 
předpisu společnosti změnu, která by stanovovala, že hodnocení provádí vedoucí 
pracovník u všech svých podřízených (platí pro THP i VD) a výsledek osobního 
rozhovoru pak zaznamenává do společností zavedeného formuláře „Hodnocení 
pracovníků“ v případě THP pracovníků či navrhovaného formuláře „Hodnocení 
VD a ND“ v případě výrobních a nevýrobních dělníků. K formálnímu hodnocení 
ve společnosti pak dochází alespoň jednou za půl roku a to vždy nejpozději 
k 31. červenci a po ukončení kalendářního roku, tedy nejpozději k 31. lednu. 
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Je třeba navrhnout zjednodušený formulář pro skupinu VD a ND, který bude vyhovovat 
potřebám těchto dvou skupin.  
Hodnocení VD a ND                                                Rok:    
Jméno a příjmení podřízeného: 
Osobní číslo: 
Jméno a příjmení nadřízeného: 
1. část: Vyplňuje vedoucí pracovník 
Kritéria hodnocení  VYNIKAJÍCÍ NADPRŮMĚRNÝ EFEKTIVNÍ NEUSPOKOJIVÝ 
VÝSLEDKY PRÁCE: 
kvalita a kvantita 
odvedené práce 
 
   
EFEKTIVITA 
PRÁCE: hospodárnost 
na pracovišti, využívání 
pracovního času 
 
   
ÚROVEŇ 
SPOLUPRÁCE:    
ochota, komunikace 
 
   
VZTAH K PRÁCI:     




   
 
2. část: Vyplňuje podřízený pracovník 
Jaká je Vaše spokojenost a co by se mělo ve firmě změnit, aby se Vám lépe pracovalo? 
 
 
Úkoly z minulého období splněny:                          ANO                      NE 
Úkoly na následující období: 
 
Jaké jste absolvoval/a v průběhu hodnoceného období školení? 
 





                                                    …………………………              ………………………… 
                                                     Podpis nadřízeného                 Podpis podřízeného 
 
Obr. 32: Návrh formuláře pro hodnocení ND a VD (vlastní zpracování) 
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První část výše uvedeného formuláře vyplní vedoucí pracovník, druhou pak pracovník 
podřízený, který bude mít mimo jiné možnost se k hodnocení svého nadřízeného 
písemně vyjádřit. 
Díky formálnímu hodnocení výrobních dělníků bude prostřednictvím formulářů snadno 
dohledatelné, zda byli hodnoceni všichni pracovníci, kdy hodnocení probíhalo a kým 
bylo prováděno. Budou tedy odstraněny pochybnosti, zda výrobní dělníci byli či nebyli 
hodnoceni. Obecně pak bude mít vedení společností větší přehled o tom, jak funguje 
hodnocení ve společnosti, a bude mít také k dispozici zpětnou vazbu od skupiny VD, 
která je jakýmsi pracovním motorem společnosti, tedy bezesporu velice důležitým 
článkem. 
U skupiny výrobních a nevýrobních dělníků je pak také třeba seznámit 
je pro ně s novým způsobem formálního hodnocení. Seznámení provede vedoucí 
pracovník, kterého o novém způsobu hodnocení poučí personální referentka společnosti. 
2. Problematika odrazu hodnocení na výši mzdy pracovníků 
Z provedené analýzy je evidentní, že společnost nemá příliš provázaný systém 
hodnocení se systémem odměňování. Tato problematika vyplývá především z toho, 
že více než polovina pracovníků, a to jak ze skupiny THP, tak i VD, necítí odraz 
kladného hodnocení svým nadřízeným na výši své mzdy.  
Jak již však bylo uvedeno v předcházejících kapitolách, mezi základní zásady motivace 
patří vázat odměnu na konkrétní výsledek práce zaměstnance. Tudíž kladné hodnocení 
by se vždy mělo odrážet na výši mzdy pracovníků, a to už jen z toho důvodu, že má 
pro pracovníky vysoce motivační efekt. Toto pravidlo pak musí platit i naopak. Jestliže 
zaměstnanec kladné hodnocení neobdrží, mělo by se to odrazit na snížení některé 
ze složek jeho mzdy. 
Dle Mzdového řádu podniku by se mělo kladné hodnocení pracovníka odrážet na výši 
jeho osobního ohodnocení, tedy na výši jeho mzdy. Jelikož tomu tak není, je třeba, 
aby se podstatně zlepšilo dodržování Mzdového řádu v bodě 4.3 a je třeba jej také 
drobně upravit. Osobní ohodnocení se přiznává a vyplácí měsíčně na návrh příslušného 
odborného ředitele. 
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NÁVRH: Větší provázanost systému hodnocení a odměňování pracovníků 
Návrhem je, aby se důrazně dodržovalo stanovování osobního ohodnocení 
dle Mzdového řádu. Dále, aby osobní ohodnocení svých podřízených navrhoval 
příslušný vedoucí pracovník, nikoliv odborný ředitel. Vedoucí pracovník posléze 
navrhne pracovníky odbornému řediteli, a to na základě formuláře „Hodnocení 
pracovníků“ či „Hodnocení VD a ND“ (viz výše).  
Aby byla splněna kritéria přiznání osobního ohodnocení pracovníka, musí být ve všech 
čtyřech kritériích hodnocení (výsledky práce, efektivita práce, úroveň spolupráce, vztah 
k práci) ohodnocen vedoucím pracovníkem minimálně slovem „efektivní“. Pokud bude 
jedno či více kritérií odpovídat hodnocení „nadprůměrný“, pak se zvýšíš osobní 
ohodnocení pracovníka o 5 % ze zaručené mzdy E. Jestliže bude jedno či více kritérií 
odpovídat hodnocení „vynikající“, pak se zvýší osobní ohodnocení pracovníka o 10 % 
ze zaručené mzdy. V opačném případě, tedy pokud bude jedno z kritérií vyjádřeno 
slovem „neuspokojivý“, bude osobní ohodnocení pracovníku sníženo, a to opět o 10 % 
ze zaručené mzdy. V případě počtu neuspokojivých kritérií větší než jedna mu pak bude 
osobní ohodnocení zcela odebráno. 
   Tab. 4: Kritéria přiznání osobního ohodnocení pracovníků (vlastní zpracování) 





Vztah k práci 
Zvýšení 
osobního 
ohodnocení      





ohodnocení      








ohodnocení       
o 10 % ze 
zaručené - 
tarifní mzdy 
Tímto návrhem se značně zvýší motivace pracovníků. Budou se snažit zvýšit jak kvalitu 
odvedené práce, tak i efektivněji využívat čas na pracovišti či se lépe zapojovat 
do týmové práce, pokud jí bude zapotřebí atd. 
Výhodou tohoto systému bude také efektivnější vynakládání peněžních prostředků 
těm pracovníkům, kteří si to opravdu zaslouží a jsou pro společnost největším přínosem.  
                                                 
E
 Zaručená mzda vyjadřuje tarifní mzdu vyjádřenou měsíčním či hodinovým mzdovým tarifem, 
popřípadě mimotarifní mzdu sjednávanou např. u vedoucích pracovníků. 
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Důležitým krokem k zavedení této změny pak bude zapracovat změnu do Mzdového 
řádu a seznámit s ní vedoucí pracovníky, což by mělo být v kompetenci odborných 
ředitelů či popřípadě personální referentky společnosti. Vedoucí pracovníci se změnou 
seznámí všechny své podřízené. 
3.1.2 Návrhy změn v systému odměňování pracovníků 
Systém odměňování pracovníků je zapracován ve Mzdovém řádu podniku a jeho 
přílohách. Mzdový řád stanovuje základní principy odměňování ve společnosti, avšak 
respektuje také zásady, které jsou dohodnuté v platné Kolektivní smlouvě. Dle analýzy 
současného stavu společnosti nevyplynuly žádné potíže v systému odměňování, naopak, 
tento systém je ve společnosti zpracován zcela detailně a jednotlivé části na sebe 
logicky navazují. 
1. Problematika komunikace 
Celých 23 % výrobních dělníků uvádí, že nebylo seznámeno s Mzdovým řádem 
podniku. Ovšem společnost ukládá povinnost všem vedoucím pracovníkům, aby své 
podřízené s obsahem Mzdového řádu seznámili. Dle ředitele společnosti není možné, 
že by tuto povinnost vedoucí pracovníci neplnili. Jedním z vysvětlení je, že v této 
situaci vznikl v podniku komunikační šum. Další variantou může být to, že odpovídající 
výrobní dělníci si dostatečně neuvědomili, na co se jich daná otázka ptá, nebo je 
opravdu o obsahu Mzdového řádu nikdo neinformoval. 
NÁVRH: Školení pro výrobní dělníky  
Nejjednodušším řešením pro společnost je zavést školení pro výrobní dělníky. Tato 
školení se budou konat alespoň jednou ročně a poučen pak bude také každý nově 
příchozí pracovník. 
Všechna školení jsou v kompetenci personální referentky společnosti, tedy i tato školení 
by neměla být výjimkou. Personální referentka tedy zajistí termín školení a prostory 
a obeznámí o tom vedoucí pracovníky. Vedoucí pracovníci jsou povinni informovat 
své podřízené o termínu a místu konání školení. Školení se týká přednostně Mzdového 
řádu podniku. Školení výrobních dělníků schvaluje ředitel společnosti. 
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Důležitým krokem k zavedení školení je stanovit, který z vedoucích pracovníků bude 
výrobní dělníky ohledně Mzdového řádu školit. Tuto osobu schvaluje ředitel společnosti 
na návrh personální referentky. Tímto není vyloučena ani personální referentka 
samotná. Osoba provádějící školení dostane 1 000 Kč za každé dílčí školení. 
Pracovníci by měli být seznámeni především: 
• se základními principy odměňování ve společnosti, 
• s tím, jaké jsou složky jejich mzdy, 
• s tím, proč jsou zařazeni do konkrétního mzdového tarifu, 
• s tím, jaké mohou dostat mzdové příplatky, 
• s poskytovanými odměnami, 
• se zaměstnaneckými výhodami atd. 
Jestliže vyplynou ve společnosti další nejasnosti týkající se výrobních dělníků, může 
personální referentka zapracovat do systému školení také další dílčí body týkající 
se nejen systému odměňování, ale i jiných oblastí, se kterými by pracovníci společnosti 
být seznámeni měli. 
Výhodou těchto školení je, že není třeba zajišťovat na ně žádné externí pracovníky 
či prostory mimo areál pracoviště, jelikož samozřejmě oba tyto důležité články potřebné 
ke školení má společnost zcela k dispozici. Tím se tedy ušetří finanční prostředky, 
které by se jinak musely vynaložit.  
2. Problematika nespokojenosti pracovníků se zařazením do mzdového 
  tarifu 
Problém, který vyplynul z dotazníkového šetření, ukazuje, že velká část pracovníků 
společnosti, a to jak technicko-hospodářských pracovníků, tak i výrobních dělníků, není 
spokojena se svým zařazením do mzdového tarifu (viz příloha č. 5). Ve společnosti je 
zavedena tarifní stupnice, do níž zařazují své podřízené vedoucí pracovníci, a to 
bez ohledu na jejich pracovní pozici. Zařazení pracovníka je tedy vždy individuální, 
téměř subjektivního charakteru. Toto zařazení schvaluje ředitel společnosti. 
Se zavedeným systémem však nejsou pracovníci evidentně spokojeni. Tudíž je žádoucí 
provést změny v mzdových tarifech podniku a v zařazování pracovníků.  
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NÁVRH: Přeměna tarifní stupnice 
Je třeba přeměnit stávající tarifní stupnici společnosti do podoby, která bude 
atraktivnější pro pracovníky, ale zároveň také uspokojující pro vedení společnosti. Dále 
je třeba pracovníky rozčlenit do skupin, které budou mustrem pro zařazení do tarifní 
třídy. Důvodem těchto změn je fakt, že mzda jako taková je velice motivačním 
prostředkem pro pracovníky.  
Jak bude mzda vytvářena a jaká bude její skladba, na tom všem by měla společnost 
s pracovníky spolupracovat, aby se vytvořil harmonický systém, který bude vyhovovat 
oběma stranám. S tím pak budou zaměstnanci spokojeni a budou zcela určitě dobře 
motivováni, aby podávali kvalitní pracovní výkony a vyvíjeli větší pracovní úsilí. 
Pracovníku společnosti přísluší tarifní mzda ve výši stanoveného mzdového tarifu, který 
odpovídá smluvně ujednanému druhu práce pracovníka. 
Pro finanční ohodnocení pracovníků bylo vytvořeno 12 tarifních tříd u THP pracovníků 
a 7 tarifních tříd u nevýrobních a výrobních dělníků. Rozdělení pracovníků do skupin 
mzdových tarifů je ponecháno dle stávajícího systému společnosti:   
1. THP pracovníci hodnoceni měsíčním tarifem, 
2. nevýrobní dělníci hodnoceni měsíčním tarifem a  
3. výrobní dělníci hodnoceni hodinovým tarifem. 
Ve společnosti je stanovena 37,5 h týdenní pracovní doba a v návaznosti na tento fakt 
je stanovena nejnižší sazba mzdového tarifu 1. tarifní třídy. 
Společnost si musí sama stanovit, do jaké tarifní třídy budou provázané skupiny 
pracovníků zařazeny, a to především dle jejich pracovní pozice. Dále je ovšem také 
nutné zvážit kvalifikovanost pracovníka, složitost a namáhavost jeho práce či jakou 
nese při výkonu své činnosti odpovědnost. To vše by mělo být při zařazování 
zohledněno. Příklady pro zařazení výrobních dělníků do jednotlivých tarifních tříd 
mohou být následující: 
1. tarifní třída: pravidelně se opakující pracovní činnosti (úklid, pomocné práce), 
5.  tarifní třída: plnění samostatných dílčích úkolů (přesné obrábění), 
7.  tarifní třída: odborné samostatné práce (práce na CNC strojích) atd. 
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  Tab. 5: Návrh mzdové tarifní stupnice (vlastní zpracování) 
Mzdový tarif (v Kč) 
Tarifní 
třída THP                   
měsíční tarif 
ND                     
měsíční tarif 
VD                    
hodinový tarif 
1. 7 500 - 8 599 7 500 - 8 999 45 - 54 
2. 8 600 - 8 799 9 000 - 10 499 55 - 64 
3. 8 800 - 9 099 10 500 - 11 999 65 - 74 
4. 9 100 - 10 099 12 000 - 13 499 75 - 84 
5. 10 100 - 11 099 13 500 - 14 999 85 - 94 
6. 11 100 - 12 099 15 000 - 16 499 95 - 104  
7. 12 100 - 14 099 16 500 - 17 999 105 - 114 
8. 14 100 - 16 099     
9. 16 100 - 18 099     
10. 18 100 - 21 099     
11. 21 100 - 24 099     
12. 24 100 - 27 999     
Novou tarifní stupnici je třeba projednat s odbory a začlenit výsledky kolektivního 
vyjednávání do Kolektivní smlouvy. 
3. Problematika nejasného systému peněžních odměn 
Jak již bylo uvedeno v dotazníkovém šetření, pro mnohé výrobní dělníky je systém 
peněžních odměn nejasný a nesrozumitelný. A to především pro ty ve věku 31 - 40  
a   41 - 50 let. Ačkoliv je Prémiový předpis společnosti sestaven precizně, dá se jeho 
interpretace vyložit více způsoby, tudíž nemusí být zcela jasná, a tak může být 
pro mnohé pracovníky celý systém nesrozumitelný. Je důležité, aby pracovníci 
společnosti věděli, jak systém peněžních odměn funguje. Tento fakt ovšem není 
zapracován do Prémiového předpisu. Ten totiž dává povinnost seznámit s ním pouze 
přímé nadřízené pracovníky.  
NÁVRH: Zjednodušení části systému peněžních odměn pro VD 
Problém nejasného systému peněžních odměn je možné řešit dvěma způsoby. Jedním 
z nich je zapracování dané problematiky personální referentkou do systému školení 
pro dělníky (viz výše). Školení by se mohly týkat pouze problémových věkových 
skupin, které mají pocit, že systému dobře nerozumí. Jelikož již školení budou probíhat 
v rámci seznámení s Mzdovým řádem, ušetřili by se jím náklady, které tak budou muset 
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být vynaloženy na přeměnu Prémiového předpisu. Tento návrh je předložen 
v následujícím textu. 
Druhým způsobem řešení je přetvořit část Prémiového předpisu, který se týká 
výrobních dělníků. Je třeba jej přetvořit tak, aby bylo jasně zřetelné, jak princip 
peněžních odměn ve společnosti funguje. Část tohoto vnitřního předpisu určeného 
pro výpočet prémií výrobních dělníků je proto nutné především zkonkretizovat 
a zjednodušit, aby byl jeho výklad jednotný a skupině VD jasný.  
   
  Tab. 6: Určení výkonnostní prémie VD (vlastní zpracování) 
Měsíční výkonnostní prémie VD 
Dílčí % 
sazba Definice cíle 
Max. % 
sazba 
10 Objem výroby 20 
10 Plnění norem času práce 40 
25 Kvalita a přístup k práci 25 
Podmínky pro získání prémií a jejich výpočet je následující: 
1. Základnou pro výpočet výkonnostních prémií je základní mzda (tarifní mzda 
+ osobní ohodnocení). 
2. Při splnění všech stanovených povinností může pracovník obdržet prémii ve výši 
45 % ze základní mzdy.  
3. Základní 45 % sazba prémií se skládá z dílčích procentuálních vyjádření 
za splnění stanovených kritérií. 
4. Kritéria pro vyhodnocení cíle definuje přímý nadřízený, který provádí taktéž 
hodnocení pracovního výkonu podřízeného. 
5. Za každé procentuální přeplnění se sazba dílčí procentní prémie zvýší o 1 %, 
avšak jen do výše maximální dílčí procentní sazby. 
6. Za každé procentuální neplnění se sazba dílčí procentní prémie zkrátí o 1 %. 
7. V případě neplnění cíle lze snížit procento prémie až na 0 %. 
Dle tohoto jednoduchého systému nebude problém s pochopením prémií, jelikož 
prémiová tabulka pro výrobní dělníky je řešena velice jednoduše. Navíc slovní 
komentář dává jasný návod, jak je při výpočtu prémií za příslušný měsíc postupováno. 
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Dále je také třeba zapracovat do Prémiového předpisu změnu týkající se informovanosti 
všech podřízených. Přímí nadřízení by měli mít povinnost své podřízené o vnitřním 
předpisu informovat. Návrh schvaluje ředitel společnosti. 
3.1.3 Návrh změny v rámci zaměstnaneckých výhod 
Dalším problematickým bodem je nevyužití zaměstnaneckého benefitu ve formě slevy 
v solné jeskyni, která zahrnuje také léčebné kúry či nákup přírodní kosmetiky se slevou. 
Tento benefit však společnost nestojí žádné peněžní prostředky, tedy není třeba jej 
z poskytovaných výhod odebírat.  
Zaměstnanci společnosti jsou vcelku spokojeni s poskytovanými výhodami, avšak 
asi jedna čtvrtina pracovníků by změnu v zaměstnaneckých výhodách přivítala. 
Důležitým krokem by proto mohlo být zavedení nové atraktivní zaměstnanecké výhody, 
která by mohla mimo jiné působit jako konkurenční výhoda, a to především na trhu 
práce.  
 NÁVRH: Zavedení nové zaměstnanecké výhody 
V analyzované společnosti je zcela žádoucí vytvořit nový zaměstnanecký benefit, a to 
dle možností společnosti, ale také přání pracovníků. Na základě prováděného šetření 
nejvíce pracovníky společnosti zaujal návrh zaměstnanecké výhody ve formě příspěvku 
na úhradu cestovních nákladů při dojíždění do zaměstnání. Více tato možnost oslovila 
skupinu výrobních dělníků, což plyne nejspíše z toho, že jejich finanční ohodnocení 
je menší než u THP pracovníků, a tudíž je pro ně denní dojíždění do zaměstnání více 
finančně zatěžující. Přesto by tento benefit přivítalo téměř 31 % THP pracovníků. 
Zavedením příspěvku na cestovní náhrady se zvýší spokojenost pracovníků 
a v návaznosti na ni také jejich motivace. Pracovníci pak budou více oddáni společnosti, 
budou s ní spjati a budou také podávat lepší pracovní výkony.  
Největším kladem zavedení tohoto návrhu pro společnost je, že jestliže zavede právě 
tento benefit, může výdaje na hrazenou dopravu uplatnit jako daňově uznatelný výdaj 
(náklad). Podmínkou pro uznatelnost ovšem je stanovení tohoto plnění v Kolektivní 
smlouvě či ve vnitřním předpise společnosti.  
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Příspěvky na úhradu cestovních nákladů jsou určeny pro všechny pracovníky, tedy 
jak THP, tak i výrobní dělníky, kteří ovšem mají trvalé bydliště mimo obec Kuřim. 
Tato zaměstnanecká výhoda ve formě příspěvku na cestovní náhrady tedy bude 
představovat výhodu pro dojíždějící pracovníky. 
Výhodou pro společnost je, že tímto krokem bude lákat pracovníky s odbornou 
kvalifikací, které společnost potřebuje a kteří by vzhledem k vzdálenosti tohoto 
pracoviště o možnosti práce v podniku vůbec nepřemýšleli. Další výhodou tohoto 
systému je, že lze uhradit poměrnou část cestovních nákladů také pracovníkům, kteří 
dojíždění do zaměstnání osobním automobilem, což je v současné době běžné. Systém 
je tedy vhodný pro všechny typy dopravy, ať už osobní či hromadnou. 
Pro relativně spravedlivé rozložení jsou stanoveny tři základní zóny a u každé z nich 
počet přispívaných Kč na jeden km. 
Rozdělení zón dle počtu km vzdálených o pracoviště: 
1. zóna –  do 15 km:  0,50 Kč/km, 
2. zóna – 16-25 km: 0,70 Kč/km, 
3. zóna – 26 km a více: 0,90 Kč/km. 
 
Obr. 33: Rozdělení zón dle počtu km (vlastní zpracování) 
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Průměrné měsíční náklady na jednoho zaměstnance činí: 
1. zóna – do 15 km:  216 Kč, 
2. zóna – 16-25 km:  631 Kč, 
3. zóna – 26 km a více:                       1 505 Kč. 
 
Průměrné roční náklady na jednoho zaměstnance činí: 
1. zóna – do 15 km: 2 592 Kč, 
2. zóna – 16-25 km: 7 591 Kč, 
3. zóna – 26 km a více: 18 060 Kč. 
Dále by bylo třeba seznámit s tímto novým benefitem všechny zaměstnance společnosti. 
Obeznámení by proběhlo formou oběžníku pro vedoucí pracovníky, kteří by dále 
informovali o nové výhodě své podřízené. 
3.2 Přínosy a náklady navrhovaných změn 
Přínosy 
Přínosy změn v systému hodnocení pracovníků 
Formální hodnocení výrobních a nevýrobních dělníků přinese vedení společnosti užitek 
především ve větší přehlednosti o realizaci probíhajícího hodnocení. Tak společnost 
získá velice důležitou zpětnou vazbu od této skupiny pracovníků, která je bezesporu 
podstatnou složkou každé společnosti.  
 
Zkvalitněním provázanosti systémů hodnocení a odměňování pracovníků se zvýší 
především jejich motivace, může se zlepšit jejich vztah k práci, a tím také kvalita 
odváděné práce a využívání času na pracovišti. Přínosem může dále být zlepšení 
pracovní morálky pracovníků. 
Přínosy změn v systému odměňování pracovníků 
Interním školením výrobních dělníků se ušetří finanční prostředky, které by se jinak 
musely využít na externí školení. Díky tomu, že pracovníci budou dobře informováni 
o základních principech odměňování, zvýší se opět jejich motivace. Mohou pak 
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při hodnocení jejich nadřízeným lépe využít prostor pro zpětnou vazbu, a tím zlepšit 
komunikaci s vedením společnosti.  
 
Také přeměna tarifní stupnice tak, aby byli pracovníci více se svým zařazením 
spokojeni, zvýší jejich motivaci. Pracovníci tak budou vyvíjet větší pracovní úsilí, což 
se může odrazit také na hospodářském výsledku společnosti. 
Přínosy změny v rámci zaměstnaneckých výhod 
Vytvořením žádoucího zaměstnaneckého benefitu pro zaměstnance zvýší společnost 
jejich spokojenost, motivaci a také oddanost podniku. Velkým přínosem pro společnost 
pak může být zvýšení její atraktivity na trhu práce, jelikož pracovníci, kteří by jinak 
o práci v KŠK nepřemýšleli, se mohou rozhodnout právě na základě tohoto 
poskytovaného benefitu. Výhodou návrhu je také to, že jej společnost může uplatnit 
jako daňově uznatelný náklad. 
Náklady 
Náklady změn v systému hodnocení pracovníků 
Náklady navrhovaných změn v systému hodnocení pracovníků budou především 
administrativního rázu, jelikož bude třeba změnit určité části vnitřního předpisu 
a Mzdového řádu společnosti. Dále se zvýší náklady na kancelářské potřeby, ovšem 
vzhledem k prosperitě společnosti budou pro ni tyto náklady zanedbatelné. 
 
Náklady změn v systému odměňování pracovníků 
Také náklady na změny v systému odměňování pracovníků budou vyžadovat především 
časový fond. Každé dílčí školení výrobních dělníků pak společnost bude stát 1 000 Kč. 
 
Vyčíslení nákladů, které bude souviset se zavedením nové tarifní stupnice, závisí 
nejvíce na vedení společnosti. Rozhodujícím bude, jak společnost návrh využije 
a do jakých tarifních tříd které pracovníky zahrne. Dalším důvodem nemožnosti 
vyčíslení je to, že není znám počet jednotlivých pracovníků v jednotlivých tarifních 
třídách.  
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Náklady změny v rámci zaměstnaneckých výhod 
Opatření ve formě nového zaměstnaneckého benefitu by pro společnost znamenalo opět 
administrativní náklady, především čas na zapracování do vnitřního předpisu 
či Kolektivní smlouvy, popřípadě tedy i čas strávený kolektivním vyjednáváním. Dále 
také čas na seznámení pracovníků s novou poskytovanou výhodou. 
Průměrné měsíční náklady společnosti za příspěvky na cestovní náhrady nebudou 
položkou, která by mohla výrazným způsobem společnost ovlivnit. Důvodem je 
především fakt, že více než polovina pracovníků pochází přímo z Kuřimi, tedy na tento 
benefit dle návrhu nárok nemají. 
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Závěr 
Cílem bakalářské práce bylo zdokonalit stávající systém hodnocení a odměňování 
pracovníků ve společnosti KULIČKOVÉ ŠROUBY KUŘIM, a. s. a za tímto účelem 
navrhnout praktické změny využitím vhodných metod. Celá práce je rozdělena do tří 
hlavních částí, a to na část teoretickou, praktickou a vlastní návrhy řešení. 
Teoretická východiska práce spočívají v uvedení do dané problematiky. Pro to, 
aby systém hodnocení i odměňování pracovníků ve společnosti fungoval, je třeba dobře 
motivovaný pracovník, čímž se zabývá první podkapitola. Dále je řešen fakt, v čem 
spočívá hodnocení pracovníků, jaké jsou jeho formy, jak proces hodnocení probíhá 
či jaké jsou známé metody pro hodnocení pracovníků. Poslední podkapitola pojednává 
o odměňování pracovníků. Jsou zde uvedeny především faktory odměňování, mzdové 
formy a zaměstnanecké výhody. Celá teoretická část práce je pojata dle nejnovějších 
teoretických trendů a poznatků a zaměřuje se především na malé a střední podniky. 
Druhá hlavní kapitola analyzuje problémy a současnou situaci ve vybrané společnosti. 
Jsou zde uvedeny základní informace o společnosti, analyzován trh práce a především 
systém hodnocení a odměňování pracovníků. Velice důležitou součástí je 
pak dotazníkové šetření, které vyplnilo 49 zaměstnanců společnosti. Šetření bylo 
rozděleno do tří částí, které informují o respondentovi, vnitřním prostředí podniku 
a také opět o současné situaci v hodnocení a odměňování z pohledu pracovníků 
podniku. Šetření tak dává celé problematice nový rozměr.  
Stěžejní část práce je věnována vlastním návrhům na zlepšení současné situace 
v systému hodnocení a odměňování pracovníků ve společnosti. Spojením analýzy 
společnosti a dotazníkového šetření vznikl jakýsi objektivní pohled na danou situaci, 
který je výchozím podkladem pro zpracování vlastních návrhů na inovaci stávajícího 
systému. Všechny nedostatky, které byly odhaleny, se týkají ve své podstatě 
nedostatečné komunikace mezi vedením společnosti a jejími pracovníky.  
Prvním z návrhů je formální hodnocení výrobních dělníků. Formální hodnocení bude 
vedení společnosti poskytovat nezbytnou zpětnou vazbu od této skupiny pracovníků. 
Dále je nastíněn aparát, který by ve svém důsledku měl provázanost mezi systémem 
hodnocení a odměňování pracovníků ve společnosti zkvalitnit. K provázanosti slouží 
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osobní ohodnocení, které je vypláceno pracovníkům dle jejich pracovních výsledků. 
V části zabývající se systémem odměňování pracovníků jsou pak uvedeny tři návrhy. 
Jedním z nich je školení pro výrobní dělníky, které má pomoci vylepšit komunikaci 
mezi nimi a vedením, a také poskytnout pracovníkům lepší informovanost o základních 
principech odměňování ve společnosti. Dále je navržena tarifní stupnice, která by měla 
lépe uspokojit pracovníky a zároveň byla přijatelná pro vedení podniku. Problém 
nejasného a pro mnoho výrobních dělníků nesrozumitelného systému peněžních odměn 
je řešen pomocí jeho zjednodušení. Poslední z návrhů se týká změny v rámci 
zaměstnaneckých výhod. Navrhovaným benefitem je poskytování příspěvku na cestovní 
náklady při dojíždění do zaměstnání. 
Veškeré návrhy mají pomoci vedení společnosti především zvýšit motivovanost jejich 
pracovníků, zvýšit prestiž společnosti na trhu práce a v neposlední řadě zkvalitnit 
komunikaci mezi vedením společnosti a jejími pracovníky.  
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Dobrý den, jmenuji se Petra Skládalová a jsem studentkou 3. roníku Fakulty 
podnikatelské Vysokého uení technického v Brn. Tímto Vás prosím o vyplnní 
pedloženého dotazníku, který bude sloužit pouze k úelm vypracování bakaláské 
práce na téma „Návrh systému hodnocení a odmování pracovník“. 
Dotazník je zcela anonymní a jeho vyplnní by Vám nemlo zabrat více než 15 minut. 
VYBRANOU ODPOV OZNATE K	ÍŽKEM. Pokud dotazník vyplujete 
elektronicky, píslušnou odpov
 oznate barevn nebo jiným odlišením textu. 
ást 1: Údaje o respondentovi
Pohlaví: 
€ muž  
€ žena 
Vk:  
€ do 30 let  
€ 31-40 let  
€ 41-50 let  
€ 51 a více let 
Nejvyšší dosažené vzdlání:  
€ Základní  
€ Stedoškolské 
€ Stedoškolské s maturitou 
€ Vyšší odborné 
€ Vysokoškolské 
Pracovní zaazení:  
€ THP  








€ Spadající pod pímé ízení editele spolenosti
ást 2: Vnitní prostedí podniku
Jsou Vám jasn zetelné vztahy nadízenosti a podízenosti vyplývající z organizaní 
struktury spolenosti? 
€ Ano  
€ Spíše ano  
€ Spíše ne  
€ Ne 
Vztahy s pímými nadízenými jsou: 
€ Dobré  
€ Spíše dobré  
€ Spíše špatné  
€ Špatné 
Vztahy se spolupracovníky jsou: 
€ Dobré  
€ Spíše dobré  
€ Spíše špatné  
€ Špatné 
Fyzické nároky kladené spoleností na zamstnance jsou: 
€ Velmi vysoké   
€ Vysoké  
€ Pimené  
€ Malé  
€ Velmi malé 
3 
Psychické nároky kladené spoleností na zamstnance jsou: 
€ Velmi vysoké   
€ Vysoké  
€ Pimené  
€ Malé  
€ Velmi malé 
S pracovní dobou jsem: 
€ Spokojen/a  
€ Spíše spokojen/a  
€ Spíše nespokojen/a  
€ Nespokojen/a 
ást 3: Hodnocení a odmování
Hodnocení probíhající ve spolenosti je: 
€ Formální 
€ Neformální 
Jak na Vás psobí hodnocení Vaším nadízeným? 
€ Pozitivn  
€ Spíše pozitivn  
€ Spíše negativn  
€ Negativn





Motivuje Vás kladné hodnocení k vyšším výkonm? 
€ Ano 
€ Spíše ano 
€ Spíše ne 
€ Ne 
4 





€ Jiná frekvence 
Odráží se kladné hodnocení na výši Vaší mzdy? 
€ Ano 
€ Spíše ano 
€ Spíše ne 
€ Ne 
Byl/a jste seznámen/a s Mzdovým ádem podniku? 
€ Ano 
€ Ne 
Jste spokojen/a se svým zaazením do mzdového tarifu? 
€ Ano 
€ Spíše ano 
€ Spíše ne 
€ Ne 
Systém penžních odmn je: 
€ Jasný a srozumitelný  
€ Spíše jasný a srozumitelný  
€ Spíše nejasný a nesrozumitelný  
€ Nejasný a nesrozumitelný 
Jste spokojen/a se zamstnaneckými výhodami, které jsou Vám poskytovány? 
€ Ano 
€ Spíše ano 
€ Spíše ne 
€ Ne 
5 
Které z poskytovaných  zamstnaneckých výhod preferujete?  
(vyberte maximáln 3 odpovdi) 
€ Závodní stravování 
€ Jazykové kurzy 
€ Školení 
€ Slevy v zaízeních (solná jeskyn, wellness, optika atd.) 
€ Mobilní telefon 
€ Služební automobil 
€ Firemní parkovišt
€ Pracovní odv 
Jestliže jste oznail/a odpov Slevy v zaízeních, v jakých? 
€ Solná jeskyn  
€ Sportovní zaízení  
 (sportcentrum, wellness, centrum rekondice a regenerace) 
€ Optika 
Jaké jiné zamstnanecké výhody byste pivítal/a? 
€ Penzijní pipojištní hrazené zcela nebo zásti firmou
€ Kulturní aktivity (kino, divadlo atd.)
€ Organizování dotovaných zájezd
€ Dotování rekreace pro pracovníky a jejich rodinné píslušníky
€ Píspvky na úhradu cestovních náklad
€ Jiné: ……………………………………………………………………….
…………………………………………………………………………….
Velmi Vám dkuji za as strávený vyplováním tohoto dotazník. 
